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Тема 1

ОСНОВИ КОМАНДНОЇ РОБОТИ ТА ВЗАЄМОДІЇ В КОЛЕКТИВІ

План

1.1. Сутність групи і команди. Причини об’єднання людей у групи та команди.

1.2. Типологія формування команд.

1.3. Командна робота та взаємодія в колективі.

1.1. Сутність групи і команди. Причини об’єднання людей у групи та команди.

Групи – це невід’ємна частина життя організацій. Вони слугують основою для виконання великого обсягу робіт. Під групою розуміють двох або більше людей які постійно взаємодіють для досягнення спільної мети.

В організаціях загалом бувають три типи груп: функціональні, цільові та неформальні, або групи за інтересами. Функціональна група – це постійна група, створена організацією для досягнення цілої низки організаційних цілей без обмеження часу. Функціональна група діє і після того, як досягає поточних цілей, оскільки замість них з’являться нові.

Неформальну групу, або групу за інтересами створюють члени фірми з метою, яка може і не відповідати цілям організації. Така група також не має обмеження в часі. Неформальні групи можуть бути впливовою силою, на що повинні зважати менеджери.

Цільова група – це група, створена організацією для досягнення порівняно вузького кола цілей у межах визначеного або потрібного часу. Цільовими групами с більшість комітетів. Організація визначає членів групи і їхню мету. Команда є окремою формою цільової групи. Команда – це група робітників, яка працює як цілісна одиниця, часто з обмеженим наглядом або й без нагляду, для виконання завдань, функцій та дій, пов’язаних з роботою. Організації створюють команди з багатьох причин. Передусім, команди є більш відповідальними за виконання завдань. Вони також надають працівникам більше повноважень та більшу свободу прийняття рішень. Крім того, команди дають змогу організаціям покладатися на знання та мотивацію своїх робітників; зрештою, допомагають організації обмежувати бюрократію та заохочувати гнучкість і відповідальність.

Створення команди, як новий метод розвитку організації, з’явився в кінці 80-тих – на початку 90-тих років в США та Західній Європі і швидко здобув популярність як по усьому світу, так і в сучасній Україні.

Команди стають ключовим інструментом для організації роботи в сучасному корпоративному світі. Команди мають потенціал, щоб відразу накопичити ресурси, організувати працю, виконати поставлену роботу і розійтися. Вони є ефективним інструментом мотивації персоналу.

Команди відрізняються від інших типів груп тим, що їх члени орієнтовані на загальну мету, а використовуючи знання, вміння та навички своїх учасників, команда може створити якісно новий продукт. В організації команди є робочими групами, які створюються для вирішення певних завдань; їм надаються усі необхідні ресурси і повноваження для досягнення кінцевого результату, за який вони, відповідно, несуть повну відповідальність.

Робота в команді може сприяти покращенню продуктивності праці в організації, поліпшити якість як самої праці так і кінцевого товару, сприяти розвитку інновацій та творчості, забезпечити капіталізацію технологічних досягнень та покращити мотивацію і самовіддачу працівників.

Загалом, є багато визначень команди, зокрема:

– невелика чисельність людей з взаємодоповнюючими навичками, які прагнуть до спільної мети, виконують завдання та підходи, за які вони взаємно відповідальні;

– люди, які працюють разом на певному шляху для досягнення загальної мети або місії. Робота є взаємозалежною і члени команди розділяють відповідальність і вважати себе відповідальними за досягнення результатів;

– група людей, які працюють разом для досягнення спільної мети;

– група, в якій члени інтенсивно працюють разом для досягнення спільної мети групи.

Усі наявні на сьогоднішній день тлумачення терміну «команда» можна розділити на дві частини через зовнішні прояви та опис і через структурні визначення, що позначають внутрішню суть цього об’єкта. До перших можна віднести такі визначення:

Команда – в широкому сенсі – трудовий колектив з високим рівнем згуртованості, прихильності всіх працівників загальним цілям і цінностям організації.

Команда – група індивідів, які розподіляють між собою робочі операції і відповідальність за отримання конкретних результатів, що мають спільні цілі, взаємодоповнюючі навички та вміння, високий рівень взаємозалежності і розділяють відповідальність за досягнення кінцевих результатів.

До другого типу визначень варто віднести – команда – колектив однодумців, згуртованих навколо свого лідера, який одночасно є і вищою посадовою особою в даній організації.

Основні ознаки, якими характеризується команда, включають:

– наявність спільної мети;

– психологічне визнання членами команди один одного;

– взаємодоповнюючий склад групи;

– наявність колективної відповідальності;

– наявність чітко вираженого лідера;

– об’єднання людей для виконання спільної роботи.

Люди об’єднуються у групи та команди з багатьох причин. Вони створюють функціональні групи, працюючи в організації; на роботу ж наймаються, щоб заробити гроші або отримати досвід з обраної професії. До неформальних груп або груп за інтересами люди приєднуються з різних причин, часто дуже складних:

1. Особисті зацікавлення – одна з причин, чому люди вирішують створити неформальну групу або групу за інтересами, полягає в тому, що вони близькі один одному.

2. Діяльність груп – окремі особи також прагнуть вступити у групу, оскільки їх приваблює діяльність групи.

3. Мета групи – мета групи також може слугувати причиною об’єднання людей.

4. Потреба належності – ще однією причиною приєднання до групи є потреба належності. Нові члени можуть вступити в групу, щоб познайомитися з новими людьми, бути серед людей.

5. Вигода – зрештою, люди стають членами групи, бо часом вбачають у такому членстві якісь вигоди для себе.

1.2. Типологія формування команд
Команди прийнято розрізняти за кількома підставами. Одна з самих поширених класифікацій заснована на виділенні в якості індикатора роду діяльності, якої покликана займатися команда. Виділяють наступні типи команд:

– займаються підготовкою рекомендацій – це проектні групи, групи з аудиту, якості або безпеки. У діяльності такого роду команд повинні завжди бути присутнім швидке і конструктивне начало і розробка підсумкової формулювання, щоб їх рекомендації могли б бути впроваджені;

– займаються безпосереднім виготовленням чого-небудь – діяльність такої групи, як правило, не має часових обмежень. Для ефективного керівництва нею важливо концентруватися на продуктивності команди;

– керують процесом – для такого роду команд важливо, щоб вони правильно ідентифікували поставлені перед ними конкретні цілі, які відрізняються від цілей організації в цілому.

Будь-яка команда спочатку формується для виконання якого-небудь завдання. Тому видається цілком природним, що така характеристика, як тип спільної діяльності, визначає структуру, складність і нестандартність розв’язуваної задачі, буде розглядатися в якості однієї з головних в освіті команди. Тип завдання (сумісної діяльності) визначає формальну структуру команди, яка затверджується керівництвом; рольовий склад; перелік знань, умінь і навичок, якими повинні володіти члени команди; терміни виконання поставленого завдання; ступінь контролю робочої групи з боку керівництва.

Наступний важливий параметр освіти команди пов’язаний з характеристикою зовнішньої організаційної середовища, з якою вона взаємодіє.

У командному менеджменті прийнято говорити не про середовище, а про організаційно-культурному контексті існування команди. Він ділиться на зовнішній і внутрішній. До зовнішнього будуть ставитися такі характеристики, як організаційний клімат; компетентність керівних органів материнській організації в управлінні командного діяльністю; складність / структурованість зовнішнього світу; наявність / якість систем контролю; рівень невизначеності; частота і сила стресових впливів. При описі тієї чи іншої культури організації пропонується також враховувати і такі аспекти, як:

– ступінь необхідної офіційності при виконанні роботи; 

–ступінь поєднання послуху і ініціативи від підлеглих;

– значення, що надається дотриманню розпорядку дня, одязі, особистим особливостям;

– наявність існування правил і принципів ведення роботи або підкреслення важливості тільки результатів; ґрунтовність і період планування роботи.

Внутрішньокомандний культурний контекст характеризується через опис наступних індикаторів:

– прийняті і розділені всіма учасниками норми команди;

– способи розподілу влади;

– згуртованість і зв’язаність членів команди;

– характерні способи організації та протікання начальницької взаємодії (командних процесів координації, комунікації, діяльності вирішення конфліктів і прийняття рішень, налагодження зовнішніх зв’язків);

– організація рольового розподілу.

Можна сказати, що процес формування команди – це процес утворення її внутрішнього культурного контексту, іншими словами, її субкультури.

1.3. Командна робота та взаємодія в колективі
Продуктивний і ефективний той колектив, робота якого нагадує добре налагоджений механізм, де кожен знає свої можливості, розуміє свої завдання та працює над їхньою реалізацією в гармонії з колегами.

Успішно виконувати роботу – це не брати гру на себе, а працювати в синергії з колективом. 

Сила команди полягає у правильному поєднанні навичок, перспектив і підходів до вирішення завдань. Кожен займається тим, що вміє робити найкраще, а недоліки практичних навичок компенсуються колегіальними зусиллями. 

Робота в колективі надихає, підвищує мотивацію та взаємну відповідальність, створює середовище, де люди навчаються одна в одної, а головне – використовують ці знання в інтересах спільної мети. Тому, командоорієнтованість – це soft skill із переліку «обов’язково». Незалежно від напряму діяльності та рівня посади.

Компанії очікують від співробітників злагодженої колективної взаємодії, яка дозволить ефективно досягати поставлених цілей. Члени команди доповнюють одне одного, плавно обмінюються ролями, знаходяться «на одній хвилі», чітко підхоплюють і продовжують ідеї колег.

Компанії очікують від співробітників злагодженої колективної взаємодії, яка дозволить ефективно досягати поставлених цілей. Члени команди доповнюють одне одного, плавно обмінюються ролями, знаходяться «на одній хвилі», чітко підхоплюють і продовжують ідеї колег.

Краще зрозуміти суть командної роботи можна, виділивши її головні риси, а саме:

– спільна робота – команда – це не сума окремих частин, а єдине (неподільне) ціле – певна структурована група людей, кожен член якої взаємодоповнює іншого;

– продумане позиціонування кожного з учасників команди – кожен з членів команди розуміє всю повноту ситуації і обізнаний в стратегічних цілях, має закріплений за ним ряд завдань і несе відповідальність за виконання кожного з них;

– комунікація – в команді кожен учасник відвертий і чесний з іншими, готовий вирішувати конфлікти ще на етапі їх зародження;

– автономія – кожна команда – автономна частина в структурі будь-якої організації. У неї є ряд продуманих способів взаємодії з керівними інстанціями і іншими командами, але вони не мають ніякого впливу на процеси, які відбуваються саме в цій групі;

– синергія – ефект від спільної роботи команди якісно перевершує ефект від роботи окремих людей. Тобто, спільна робота фахівців може в сумі дати набагато більше, ніж результати їх роботи поодинці.

Таким чином, можемо відзначити, що командна робота – це не просте взаємовідношення між людьми, які працюють в одній організації або над одним проектом. Така взаємодія – швидше співпраця між окремими працівниками, яка поширюється на різні сфери і завдання. Командна робота – це діяльність групи людей, яка зосереджена на вирішенні конкретної задачі. Команда – це і є окрема «одиниця» в механізмі функціонування організації.

Дослідники поняття «командна робота» виділяють такі її головні принципи: загальні і важливі цілі кожного з учасників; взаємодоповнюючі вміння; чіткі вимоги до продуктивності; взаємна відповідальність; невелика чисельність людей.

Тема 2

ФОРМУВАННЯ ТА РОЗВИТОК КОМАНДИ, ЇЇ СТРУКТУРА ТА ЧИСЕЛЬНІСТЬ
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2.1. Основі підходи до формування та розвитку команди

Розглянувши значення та важливість команди в рамках підприємства, важливо зазначити цілі та завдання формування команди. Так, цілі формування команди можуть бути наступними:

– удосконалення розподілу роботи; 

– управління і контроль за роботою; 

– вирішення проблем і прийняття рішень;

– перевірка і затвердження рішень; 

– накопичення ідей, інформації, порад;

– координація між функціональними підрозділами;

– підвищення відповідальності й залученості членів команди, створення середовища, що сприяє участі у діяльності підприємства; 

– розв’язання конфліктів на різних рівнях управління; 

– аналіз результатів виконання проектів з метою поліпшення інформаційної бази для їх оцінювання.

Основні організаційні завдання формування команди включають: 

– створення професійно стимулюючого оточення;

– здійснення ефективного керівництва;

– забезпечення кваліфікованим персоналом; 

– забезпечення підтримки керівництва і стабільно сприятливого навколишнього середовища.

Важливо також зазначити, що існує комплексний підхід щодо формування команди, заснований на формуванні спільного бачення в команді. В основі підходу лежать ідеї «Action Research», «Reflective Practitioner» і «Total Quality Management». Відповідно до головних положень цих теорій формування команди є циклічним процесом, що складається з комбінацій дії та аналізу дії(рефлексії), спрямованих на реалізацію стратегічних цілей команди (визначення) і дозвіл проблем. Ефективний спосіб позиціонування команди в цілому і окремих її членів, зокрема, забезпечує успіх всієї командної роботи, так як встановлює оптимальне співвідношення людських ресурсів і вимог щодо поставлених задач, організує чітке і точне їх виконання. 

Зазначимо, що під позиціонуванням команди розуміється така система розподілу відповідальності в команді, яка функціонує в кожний конкретний період залежно від зміни робочої ситуації. Таким чином, узгодженість загального бачення визначає стратегічну сторону командної роботи, ефективний спосіб позиціонування – тактичну. 

Однак, поряд з перевагами, командна робота має ряд обмежень, які визначаються особливостями командної діяльності та рисами самих команд. Так, в рамках традиційного управління виникають складнощі оцінювання командної діяльності та надання їй підтримки. 

Впровадження командного роботи передбачає проведення організаційних змін в системах прийняття рішень, контролю, оцінювання, інформації та стимулювання, тощо. Також існує проблема впровадження командного методу роботи, тобто впровадження командного методу і використання потенціалу команди, як правило, детерміновано сукупністю організаційних обмежень, пов’язаних з діючою системою управління (щодо прийняття управлінських рішень, здійснення контрольних і оціночних процедур, системи мотивації праці), корпоративною культурою (загальним баченням цілей, рівнем довіри, індивідуальними цінностями), відсутністю або недостатністю навичок співробітництва, домінуванням авторитарного стилю управління та адміністрування, відсутністю управлінського лідерства.

Однак, незважаючи на визнання важливості умінь управляти командами і здатністю бути командним гравцем, у багатьох менеджерів виникають проблеми з впровадженням командного методу роботи. Основним інтегруючим чинником створення і діяльності команди виступає стратегічна мета реалізації проєкту. Тому, команда проєкту впливає на створення певного організаційного середовища проєкту, формуючи цінності, принципи і норми поведінки персоналу. З іншого боку, діє в ній, підкоряючись єдиній меті та філософії управління проектом. 

Отже, проблеми формування і діяльність команди доцільно розглядати в логічній послідовності, а саме: цілі проєкту, система управління та команда проєкту. 

До факторів, що визначають принципи формування команди проєкту можна віднести: 

1. Специфіку проєкту – вона визначає формальну структуру команди, рольовий склад, перелік знань, вмінь, навичок, якими повинні володіти члени команди. 

2. Організаційно-культурне середовище – зовнішнє середовище – це всі фактори, які не залежать від команди проекту, але впливають на її роботу. Внутрішнє середовище – це організаційна культура команди, вона включає способи розподілу влади, способи організації взаємодії між членами команди, способи розв’язання конфліктів, організація зовнішніх зв’язків тощо. 

3. Особистий стиль взаємовідносин керівника з членами команди – цей стиль залежить від типу лідера. Говорячи, про цілі проєкту та команду постає питання часу та тривалості існування проєкту, що включає такі етапи:

1) створення команди – члени команди об’єднуються з метою співпраці;

2) інтенсивне формування команди проєкту – після початку спільної роботи виявляється, що члени команди мають різні думки щодо способів досягнення цілей проекту і підходів до їх здійснення, що може призводити до суперечок і навіть конфліктів;

3) нормалізацію діяльності команди – члени команди приходять до взаємної згоди в результаті переговорів і розробляють норми, на підставі яких буде побудована їх подальша робота;

4) виконання планів щодо реалізації проєкту – після того, як мотивація членів команди і ефективність її роботи зростають, процес здійснення проєкту стабілізується, і команда може працювати з високою ефективністю протягом усього його періоду;

5) трансформацію команди або її розформування в разі потреби – у міру завершення роботи над проектом вирішується питання про майбутню діяльність членів команди. По закінченні проєкту ефективність його виконання може або зрости (члени команди концентрують зусилля на завершенні проєкту, маючи досить чітку перспективу свого майбутнього), або знизитися (члени команди відчувають жаль з приводу закінчення їхньої спільної роботи, особливо якщо їх майбутнє не визначене). 

Всі описані стадії в реальному проєктної діяльності проявляються в різних формах. Часто буває так, що команди припиняє своє існування, не дійшовши не тільки до ефективного виконання проєкту, а й до стадії нормалізації діяльності. Це залежить від загального рівня професійної управлінської культури як в організації, так і в навколишньому середовищі.
В свою чергу, завдання менеджера полягає в тому, щоб забезпечити конструктивний перехід команди проєкту з однієї стадії його життєвого циклу в іншу в рамках проєктної діяльності та довести проєкт до успішного завершення.

2.2. Рольова структура команди

Ефективна робота в команді передбачає не тільки фахову підготовку до її виконання, а також вміння налагоджувати міжсубʼєктну взаємодію з іншими її учасниками. Командна діяльність є досить специфічним видом виконання поставлених завдань, оскільки шлях до їх реалізації залежить від кожного з її учасників. Постає потреба у концептуальних інструментах для розуміння унікальності внеску кожного учасника команди у її діяльність. Одним із способів визначення ефективності діяльності кожного члена команди є визначення соціально-психологічної ролі, яку він виконує в команді, системи його функцій у командному середовищі. 

Роль, за визначенням Г. Стюарта, це сукупність цілеспрямованих та пов’язаних між собою поведінкових актів людини у конкретній ситуації.

На переконання І. Сандстрома та колег командні ролі є головною особливістю групи, що об’єднана виконанням спільної діяльності та фундаментальною складовою її ефективності.

Знання та уміння оптимальним чином використовувати рольову структуру команди є сильним та ефективним інструментом досягнення поставлених організацією цілей та управління людськими ресурсами.

Однією з найпопулярніших серед моделей командотворення є концепція командних ролей Р. Белбіна. В основу створення ефективної команди покладена ідея представлення учасниками команди необхідного набору командних ролей.

Набір командних ролей за Р. Белбіном передбачає у своєму складі ролі:

– «генератора ідей», який ініціює нові проєкти, шляхи розвитку поставлених завдань;

– «розвідувача», завданням якого є пошук нових ідей та ресурсів, налагодження потрібних контактів, ведення ділових переговорів;

– «ведучого», що розподіляє завдання, делегує повноваження, несе відповідальність за роботу команди;

– «мотиватора», який є ініціатором різних заходів, в тому числі тих, що здатні відірвати команду від рутини та зорієнтувати в більш продуктивний темп;

– «реалізатора», який втілює ідеї у життя;

– «контролера», завданням якого є вберегти команду від можливих помилок і досягти кращого результату з усіх можливих;

– «аналітика», що оцінює конкуруючі пропозиції, та передбачає подальший хід розвитку подій.

На думку Р. Белбіна, команда потребує виконавців більшості ролей, однак принцип створення ефективної команди може забезпечуватись тим, що кожен член команди бере на себе функції більше, ніж однієї ролі. Головним у ефективному командотворенні залишається баланс ролей у конкретній ситуації.

В межах цього підходу Р. Белбіним розроблений діагностичний інструментарій для визначення тієї командної ролі, яка найбільше підходить конкретній людині. Ця модель дозволяє давати розгорнуті індивідуальні рекомендації щодо розвитку власного командного потенціалу у майбутньому.

Орієнтуючись на категоріальний апарат концепції Р.М. Белбіна, М. Геллертом і К. Новаком була створена нова модель командних ролей, кількість яких була скорочена до шести (з восьми запропонованих Р.М. Белбіном). Зокрема, це ролі «адміністратора» («модератора»); «організатора» («координатора»); «креативного генератора ідей» («мозкового центру»); «диспетчера» («забезпечення зв’язку»); трудоголіка («душі команди»); «деталізатора» («контролера»). Автори послуговувались тим, що у концепції Р.М. Белбіна частково дублюється зміст ролей, і виникає потреба створення абсолютно однозначних портретів рольових компетенцій у роботі з командою. 

Головною відмінністю моделі М. Геллерта та К. Новака від моделі Р. Белбіна є той факт, що вона орієнтується не на реальних членів команди з їх рольовими характеристиками, а на окремі продуктивні рольові аспекти, які мають бути представлені в будь-якій команді. 

Варто зауважити, що відсутність певної ролі в команді може суттєво послабити її ефективність так само, як і дублювання якогось рольового елементу. Автори цієї концепції поділяють визначений ними список ролей на екстравертровані («генератор ідей», «диспетчер», «адміністратор»), що спрямовані на зв’язки з оточенням команди, та інтравертровані («організатор», «трудоголік», «деталізатор») – на рішення командних завдань в межах цієї команди. Метою такого поділу є створення тріади командних ролей, кожний компонент якої буде представляти пару, утворену з однієї екстравертрованої ролі та однієї інтравертрованої. Наприклад: «генератор ідей» – «трудоголік»; «диспетчер – деталізатор»; «організатор – адміністратор». Кожна з цих пар на різних етапах командної роботи здатна забезпечити необхідний баланс між зовнішнім і внутрішнім середовищем підприємства.

Оскільки, особливості рольової поведінки усіх членів команди є різними, це може бути причиною виникнення конфліктних ситуацій. Тому, ключовим питанням є розуміння учасниками команди того, що відмінності у їх поведінкових стратегіях не виступають перешкодою до ефективної спільної діяльності, а навпаки, є їх особливістю, передумовою досягнення командою успіху. 

Концепція командних ролей також знаходить своє відображення у працях І. Адізеса. Головна ідея підходу полягає в тому, щоб забезпечити результативність та ефективність системи управління в короткотривалій та довготривалій перспективі існування організації. Для цього, вважає автор, необхідним є виконання учасниками команди чотирьох управлінських ролей, кожна з яких відповідає чотирьом основним функціям, без яких неможливим є досягнення організацією успіху. Зокрема, це ролі:

1) «виробника», який контролює результативність виконання поставленого завдання в короткотривалій перспективі;

2) «адміністратора», який забезпечує дотримання правильної послідовності, інтенсивності виконання поставленого завдання в короткотривалій перспективі;

3) «підприємця» – завданням якого є визначення стратегічного напряму розвитку команди в довготривалій перспективі;

4) «інтегратора», який створює потрібну для продуктивної, спільної, консолідованої праці в довготривалій перспективі атмосферу та систему цінностей. 

На переконання автора, виконання кожної із ролей є необхідною умовою досягнення командою успіху, а нестача або надлишок певної ролі – навпаки несприятливим чином відобразиться на досягненні нею результату. Члени команди повинні доповнювати один одного тим, що мають різні поведінкові стратегії та толерантно ставитись один до одного.

Оціночна модель ефективності командної взаємодії Ч. Маргерісона та Д. МакКенна отримала назву «колеса команди Маргерісона-МакКенна». Така модель дозволяє створити ту командну структуру, що орієнтована на досягнення чітко визначеної мети. Тобто, структура команди залежатиме від того, як команда буде використовуватись, для чого вона створюється. Як і в попередніх підходах до командотворення, в полі зору залишається проблема взаємозв’язку учасників команди, можливості доповнювати один одного, створювати збалансовану командну одиницю. Автори розглядають функції, виконання яких є необхідним для реалізації поставленої мети, зокрема: консультування, новаторство, стимулювання, розвиток, організація, виробництво, контроль, підтримка та зв’язок. На основі визначених Ч. Маргерісоном та Д. МакКенном функцій виокремлюються командні ролі, ідентифікація яких відбувається на основі особистісних характеристик членів команди:

– «доповідач-консультант» – забезпечує збір і команди;

– «новатор-розробник» – відрізняється креативністю поглядів та рішень;

– «дослідник-промоутер» – намагається ініціювати перспективні зміни, мотивує та активізує інших;

– «спеціаліст з оцінювання та розвитку» – втілює ініціативи та ідеї членів команди у життя;

– «координатор-організатор» – концентрується на виконанні поставлених завдань, ініціює прийняття рішень, планує роботу усієї команди, врегульовує конфліктні ситуації;

– «спеціаліст з виконання завдань» – забезпечує кваліфіковане виконання завдання, дотримується усіх поставлених технічних вимог, орієнтується на чітку структуру в розподілі функціональних обов’язків;

– «інспектор-контролер» – забезпечує моніторинг якості виконання поставлених завдань;

– «спеціаліст з підтримки досягнутого рівня» – проявляє турботу про інших, звеличує командні принципи та цінності, є надійним порадником для кожного члена команди.

Функцію зв’язку забезпечують представники усіх командних ролей з навичками активного слухання, готовності допомогти, управління взаємодією, розвинутої комунікації, організації прийняття рішень та постановки цілей в групі, делегування повноважень та розподілу відповідальності, орієнтації на розвиток команди. Особливістю представленої моделі є те, що вона є засобом впливу на команду, оскільки в межах провадження заходів, що спрямовані на збір інформації про команду, учасники команди проходять через етапи оцінювання, обговорення, проєктування та планування власної діяльності. Це є запорукою розуміння того, які складові співпраці потрібно розвивати, а які на часі виконуються ефективно. 

Концепція Маргерісона-МакКенна має структуру замкненого циклу, а відтак найбільш вдалою є для використання у бізнес-процесах, які також мають циклічний характер.

Типологію із дещо більшого списку командних ролей (двадцяти семи) пропонують К. Бене і П. Шитс. Дослідники розподілили весь репертуар ролей на три категорії:

– ролі завдань, що пов’язані зі змістом командної діяльності; 

– ролі технічного забезпечення, що орієнтовані на оптимізацію процесу виконання поставленого завдання, пошук нових способів і прийомів роботи;

– ролі для задоволення індивідуальних потреб учасників команди, що мають відношення до змісту завдань, над якими вони працюють.

Аналогічним чином Р. Белз та колеги спробували класифікувати різні форми поведінки працівників у команді на дванадцять поведінкових категорій, половина з яких відображає зміст командної діяльності, а інша половина соціально-емоційні відносини.

Дослідження Д. Анкони і Д. Колдуелла дозволили виокремити чотири основні командні ролі, що автори ідентифікують як:

– роль «консула», що має представницькі функції; 

– роль «координатора завдання», що узгоджує організаційні та технічні питання;

– роль «розвідника», який відповідальний за огляд нової інформації та ідей;

– роль «охоронця» – забезпечує збереження інформації та результатів виконаної роботи.

Д. Баррі визначив чотири типи поведінки, що стосуються керівництва командою: 

1) роль «лідера», до функцій якого відноситься продукування нових і переконливих пропозицій щодо змісту командної діяльності; 

2) роль «організатора», який забезпечує порядок у процесі виконання командою поставлених завдань; 

3) роль «модератора», що координує діяльність команди з організацією в цілому; 

4) роль «соціального керівника», який підтримує оптимальний рівень соціально-психологічного (морального) клімату в команді, забезпечує психологічну підтримку працівників.

Аналіз рольової структури у командотворчих концепціях К. Бене та П. Шитса, Д. Анкони і Д. Колдуелла, Д. Баррі, Р. Белбіна, Маргерісона-МакКенна та інших, що був здійснений Т. Мамфордом з колегами дозволив виокремити 120 командних ролей, що їх виконують члени команди. 

Застосувавши технологію класифікації (Q-сортування), дослідниками було здійснено розподіл згаданої кількості ролей у десять категорій, на основі їх семантичної подібності між собою. Результати проведеного дослідження надали можливість сконструювати репертуар з 10 унікальних ролей:

1) «підрядник» (структурує діяльність усіх членів команди, організовує та координує її дії, мотивує її членів до досягнення командних цілей, підсумовує результати виконаних робіт та аналізує проблемні питання); 

2) «розробник» (розробляє стратегію виконання завдання та структурує сам процес його виконання командою, пропонує інноваційні та творчі підходи до вирішення поставлених завдань); 

3) «помічник» (роз’яснює завдання учасникам команди, орієнтує їх на потрібні для його виконання ресурси, означує обов’язки як кожного члена команди, так і на команді в цілому); 

4) «розпорядник» (забезпечує виконання індивідуально-орієнтованих завдань у команді: розподіляє відповідальність за виконання поставленого завдання, допомагає членам команди із вчасним його завершенням); 

5) «критик» (здійснює критичну оцінку виконаної командою роботи, вказує на її недоліки та прогалини, визначає слабкі місця отриманого результату); 

6) «кооператор» (узгоджує командні завдання та очікування від їх виконання між членами команди, критично оцінює командні рішення з метою подальшої їх підтримки); 

7) «комунікатор» (створює сприятливе для співробітництва у команді середовище); 

8) «калібратор» (займається створенням нових командних норм, ініціює обговорення командою конфліктних ситуацій та суперечок, емоційного напруження, врегульовує їх, забезпечує між учасниками команди зворотній зв’язок);

9) «консул» (забезпечує обізнаність усіх членів команди про мету командної діяльності та потрібні для цього ресурси, представляє перспективи досягнення командою успіху);

10) «координатор» (забезпечує своєчасний зворотній зв’язок за виконанням командою поставленого завдання, координує зусилля членів своєї команди з іншими).

Утворений набір з десяти командних ролей Т. Мамфордом було розділено на три групи ролей: 

– «ролі завдань», виконання яких забезпечує досягнення командою мети; 

– «соціальні ролі», що підтримують сприятливе соціальне середовище в команді; 

– «граничні ролі», скоординовують поведінку членів команди поза її середовищем. 

Програмно-рольовий підхід М.Г. Ярошевського розроблений для аналізу наукової діяльності, а поняття науково-дослідницької ролі визначає місце дослідника у структурі дослідницького процесу. Наукова роль представляє собою специфічний набір дій в контексті наукової діяльності, що конкретний науковець виконує в конкретній групі краще за інших, оскільки схильність до її виконання у нього виражена яскравіше порівняно з іншими членами групи. 

У переліку наукових ролей представлені: роль «генератора ідей», який продукує нові ідеї та шляхи рішення поставленого завдання; роль «критика», що займається здійсненням критичної оцінки і перевірки ідей, які з’являються у команді; роль «ерудита», завданням якого є забезпечити групу інформацією, яка є необхідною для нормальної організації колективного дослідницького процесу. 

Наукові колективи, у складі яких відсутні представники хоча б однієї з базових науково-дослідних ролей, в цілому, є менш продуктивними порівняно з тими, що функціонують у повному їх складі. Адже, відсутність будь-якої з них означає вірогідну можливість прогалини у здійсненні дослідницького процесу науковим колективом: нестача інформації, нових ініціатив або критичності та інше. Чим більш диференційованою є рольова структура команди, тим продуктивніше вона працює. Сама рольова структура наукової групи формується в результаті взаємодії рольових домагань її членів (науковці конкурують між собою з приводу виконання певної ролі), які обумовлюються безпосередньо їх особистісними властивостями. 

Одним із сучасних російських підходів до командотворення є модель управлінських ролей Т.Ю. Базарова. Для характеристики управлінського процесу автором визначені чотири основні типи задач – управлінські, організаційні, адміністративні та задачі керівництва, а також чотири командних ролі у відповідності до цих задач. Командні ролі у моделі Т.Ю. Базарова – це ролі «управлінця», завданням якого є визначення стратегічних напрямів розвитку організації та умов їх зміни; «організатора», який планує заходи для досягнення цілей організації, з метою її розвитку; «адміністратора», який здійснює оперативне управління, підтримує функціонування бізнес-процесів і організаційної структури; «керівника», що спрямовує потенціал учасників команди, врегульовує питання в контексті міжособистісної взаємодії. На переконання автора, ефективне функціонування організації можливе, якщо на вищому рівні корпоративного управління будуть представлені ролі управлінців та керівників, на середньому – адміністраторів та організаторів, на нижчому – керівників.

Модель управлінських ролей Т.Ю. Базарова дозволяє створити команду, яка здатна впоратися з різноманітними управлінськими завданнями, проте такий підхід не гарантує сумісності членів команди, оскільки не враховує особливостей їх характеру. В.В. Горбунова пропонує розрізнювати підходи до командотворення за їх спрямованістю на результат діяльності команди, а відповідно пошук оптимального шляху його досягнення; на самих учасників командної взаємодії та такі, що концентрують увагу як на результативності діяльності, так і на особливостях міжсубʼєктної взаємодії.

Проблема створення ефективної команди є ключовою у контексті результативного функціонування та розвитку будь-якої організації. Пріоритетним у цьому процесі є не лише рівень фахової підготовки учасників команди, а те, яку модель поведінки вони будуть демонструвати, яку командну роль будуть виконувати. Відтак, переважна більшість командотворчих концепцій центруються на формуванні такої характеристики, яка могла б сприяти зростанню ефективності командної діяльності – рольової структури команди.

2.3. Типи поведінки в групах

Кожна соціальна група виконує певну систему ролей у житті організації, значимість яких залежить від значимості кожного її члена. А остання може бути як перебільшена, так і применшена. Це залежить від характеру людини, середовища, з якого вона прийшла в групу, рівня її інтересів тощо. Людина, приєднуючись до групи, повинна чітко і реально (принаймні для себе) окреслити свої наміри, права і обов’язки стосовно інших учасників. Проте, як зазначає американський соціолог Д. Тарнер, якщо навіть та чи інша особа і визначить «своє» місце в групі, це ще не означає, що їй буде легко вирішувати свої питання в контексті життєдіяльності інших членів. Необхідно, щоб місце і функції цієї особи були зрозумілі й іншим членам групи, хоч кількість їх буде визначатись кількома індивідами.

Кожна людина, на думку Д. Тарнера, має безліч ролей у житті і відповідно до них багато «облич» і видів поведінки. Наприклад, людина поводить себе зовсім інакше на роботі, ніж в сім’ї, ще по-іншому в колі друзів і т. д. Від того, як поводиться людина в малій групі, можна сказати дуже багато: чи має вона власну гідність, чи її немає, чи сердечна і ввічлива, чи хамовита, чи схильна до компромісу, чи такий «правдолюб», що доводить інших до інфаркту і т. д.

Саме в малій групі визначається суть людини. Наприклад, якоюсь конкретною людиною – членом малої групи – захоплюється керівництво організації, воно всюди її подає як приклад для наслідування, відзначає нагородами і т. д., але в малій групі про «передовика» зовсім інша думка, і там іноді не розуміють, як цього не можуть помітити там, «нагорі».

Дослідження показують, що з часом людина з «подвійним», а іноді і «потрійним» обличчям терпить життєву невдачу, тому що вміння (приймати лінію) вимагає величезних нервових зусиль.

Може іноді виникнути питання, де є справжньою така людина – в малій групі чи в кабінеті директора фірми, в сім’ї чи десь ще? Вона є сама собою, вважає Тарнер, і в першому, і в другому, і в третьому випадках. Людина – суспільна істота, вона акумулює в собі все те, що є в суспільстві. Але якщо більшість людей під впливом сім’ї, школи, літератури, мистецтва, релігії і т. д. формують в собі все краще, то інша частина – гірші риси суспільного життя.

Є ще і третій тип людей. Цих людей є найменше, і саме вони, при виявленні їх суті, викликають огиду (принаймні зовні) і осуд не тільки першої, а й другої частини суспільства. Представники такого типу людей часом цілком щиро переконані, що їм не має чого приховувати свою поведінку. Таким є життя, і люди, вважають вони, повинні пристосовуватись до різних життєвих ситуацій. Вважається, що «Життя – це океан, твоє народження кидає тебе в нього, як і куди випливаєш – твоя справа».

Коли людина приходить в конкретну групу, вона зустрічає тут вже встановлену більш-менш систему цінностей, які можуть іноді істотно відрізнятись від тих, які є в організації в цілому. Щоб стати повноправним членом групи, людина повинна прийняти «правила гри» інших її членів. Звичайно, буває і так, що одні цінності приймаються навіть з задоволенням, а з іншими – не можемо погодитись. В такому разі, як зазначає Я. Туровський, людина повинна зробити вибір: або «переламати» себе і підпорядкуватись загальним цінностям групи, або вийти з неї. Можна, звичайно, жити в групі і з різними «обличчями», але це не під силу чесній, порядній людині.

Кожна особа приєднуючись до якоїсь групи, намагається апріорі визначити: 

а) кого і що презентує ця група;

б) ким вона буде в цій групі. 

У західній соціології визначаються два типи груп: нормативного та відносного зіставлення. Вперше термін «групи зіставлення» в соціологічну літературу ввів у 1942 р. X. Ньюмен. Він прийшов до висновку, що кожна людина, будучи членом групи, час від часу задає собі питання: який статус нашої групи, хто я тут, ким ми були раніше і ким можемо стати.

Згідно з результатами дослідження Р. Мертона, Л. Фестінгера, С.А. Штройффера та ін., групою нормативного зіставлення є така група, в якій її члени визначають свій статус відповідно до походження, рівня освіти, економічної позиції в суспільстві, в політичному та урядовому бомонді тощо. Наприклад, польський шляхтич, який добре знав, ким були його предки, був ще якихось 70–80 років тому готовий працювати на низькооплачуваній розумовій праці, але ні в якому разі не займатись торгівлею, а тим паче фізичною працею.

Інший приклад: ще недалекі ті часи, коли радянські люди розмірковували подібним чином: маю хліб, щось до хліба, вбрання на свято і будні, в сім’ї порядок, війни немає. Що ще потрібно? Для більшості людей у нашій державі ще й сьогодні це є досягненням, але не є таємницею й те, що нормою для власника кількох фірм є володіння кількома добре умебльованими квартирами, будинком-маєтком, найпрестижнішим автомобілем, можливість відпочивати за кордоном.

Відповідний статус (і не обов’язково матеріальний) хочуть мати працівники вищої школи (наприклад, професорсько-викладацький склад), державні службовці, офіцери армії, дипломати тощо.

Деякі соціологи, окрім груп нормативного та порівняльного зіставлення, виділяють ще і групи сукупного зіставлення. Так, наприклад, Н. Гудман намагається довести, що деякі групи зіставлення виконують не одну, а більше функцій. Наприклад, сім’я є сукупністю трьох зіставлень: батьки вчать дітей, формують у них відповідальність перед Богом і законом (нормативне зіставлення), вони ж служать їм взірцем (порівняльне зіставлення), висловлюють своє схвалення чи незадоволення стосовно поведінки дітей. Остання є сукупною функцією.

Навіть у зовсім невеликих групах починають проявлятися риси людської психіки, малопомітні в окремої людини. Починають виникати її соціально-біологічні потреби, більшого значення набуває уніформа, боротьба за лідерство, виникає поняття «ми» і «не ми», які набувають значної сили у великих групах.

Тема 3

ЛІДЕРСТВО У КОМАНДНІЙ РОБОТІ ТА ВЗАЄМОДІЇ
План

3.1. Природа лідерства та його сутність.
3.2. Лідерство у командній роботі та взаємодії.

3.3. Оцінка ризиків прийнятих керівником рішень.

3.1. Природа лідерства та його сутність
Феномен лідерства впродовж сторіч хвилював свідомість багатьох дослідників. На початку ХХ ст. почали інтенсивно досліджувати науку про управління і керівництво, і лідерство стало об’єктами поглибленого вивчення. У 1930–1950-ті роки в цій сфері було здійснено ряд великомасштабних досліджень на системній основі.

Починаючи з 1970-х років, інтерес до вивчення лідерства почав зростати ще більше, про що свідчить поява відповідних праць Д. МакГрегора, Р.-Б. Бернса, Р. Такера, Дж. Пейджа та ін. Уперше слово «leader» («лідер») з’явилося в англійській мові приблизно 1300 р., а «leadership» (лідерство) – аж за 500 років.

Існують різні тлумачення слова «лідер». У перекладі з англійської мови воно означає, як уже зазначалося вище, «лідер», «керівник», «вождь», «командир». Аналогами іншомовного слова «лідер» в українській мові можна вважати слова «поводир», «провідник», «ватажок», «керманич».

У процесі вивчення проблеми лідерства вчені запропонували багато різних визначень цього поняття. У своїх визначеннях лідерства чимало авторів намагалося чітко сформулювати той особливий компонент, що його вносить сам лідер. Так, Р.-Л. Дафт трактує лідерство як взаємовідносини між лідером і членами групи, які чинять вплив один на одного і спільно прагнуть реальних змін і досягнення результатів, що відбивають загальну мету. Дж. Террі вважає, що лідерство – це вплив на групи людей, який спонукає їх до досягнення спільної мети. Р. Танненбаум, І. Вешлер і Ф. Масарик визначають лідерство як міжособистісну взаємодію, яка виявляється в конкретній ситуації на основі комунікативного процесу і спрямована на досягнення мети.

Американський вчений Б. Балдер висловлює думку, що лідерство – це «ярлик», який наклеюють на поведінку інших людей. Тут потрібна віра в те, що якість, котра визначається як лідерство, спричинює певну поведінку. Найзагальнішим визначенням лідерства є пояснення цього феномену як соціально-психологічного процесу в колективі чи групі, побудованого на впливі особистого авторитету якоїсь людини на поведінку її членів.

Лідерство можна назвати одним з унікальних феноменів політичного і суспільного життя, пов’язаних із здійсненням владних функцій. Воно є неминучим у будь-якому цивілізованому суспільстві і пронизує всі сфери життєдіяльності.
Існують такі критерії оцінювання лідерства:
1. Вроджене прагнення вести за собою – бути лідером означає вказувати шлях іншим – найліпший, найкоротший, найбезпечніший. Лідер не тільки скеровує і веде своїх послідовників, а й прагне вести їх за собою, а послідовники не просто йдуть за лідером, а й хочуть іти за ним.

2. Мотивація першості – для того, щоб стати лідером, недостатньо прагнути бути першим. Першість передбачає кращі, ніж в інших, життєві результати, що є наслідком зусиль людини, які демонструють її професіоналізм, компетентність, здібності, таланти та інші видатні якості.

3. Впливовість – адже, щоб стати лідером і вести людей за собою, потрібно бути впливовою людиною. По-перше, це людина, яка наділена певною владою. По-друге, впливовість цієї людини не підтримана ззовні (державою чи суспільством), а здобута самостійно.

4. Зануреність і закоханість у свою справу – лідер вміє витримати межу між своїм покликанням та різними захопленнями. Для лідера мотив діяльності відповідає самій діяльності.
5. Компетентність і креативність. Лідером стає людина, яка добре розуміється на своїй справі і використовує творчий підхід у розв’язанні проблемних питань та ситуацій.

6. Психологічна надійність – здатність, за словами вченого, підтримувати потрібний рівень «я хочу», «я можу» і «я повинен» у різних, особливо напружених, ситуаціях життєдіяльності.

7. Адекватна самооцінка і саморегуляція – у лідерів у більшості випадків поєднуються високий рівень домагань, висока самооцінка у поєднанні з високою вимогливістю до себе і до всього, що стосується групових цінностей та мети. Справжній лідер вільний від заздрощів і вміє щиро радіти за успіхи інших.

8. Самовдосконалення – справжній лідер хоче вчитися, набувати досвіду, вдосконалювати свої вміння і навички.

У процесі досліджень феномену лідерства, що активно розгорнувся на початку ХХ ст., сформувалися різні теорії щодо походження та особливостей лідерства. Теорія лідерських якостей є найбільш раннім підходом у вивченні та визначенні лідерства. В цьому напрямі було проведено сотні досліджень. Упродовж багатьох років науковці намагалися виділити основні особливості лідера. Наприклад, американський психолог К. Берд 1940 р. склав список із 75 рис, які різні дослідники визначали як «лідерські». Серед них були ініціативність, товариськість, почуття гумору, ентузіазм, упевненість, дружелюбність тощо.
Р.-М. Стогділл описав п’ять основних якостей, котрі, на його думку, характеризують лідера: розум або інтелектуальні здібності, панування або переважання над іншими, впевненість у собі, активність і енергійність, знання справи. Проте згодом з’ясувалося, що людина, яка володіє всіма цими якостями, не обов’язково є лідером.
Найпоширенішою є так звана харизматична концепція, згідно з якою лідерство отримують видатні люди як дещо, що зійшло на них як благодать. Харизматичний тип лідерства засновано на неординарних, незвичайних якостях самого лідера; по суті, цей тип лідерства опирається на авторитарний механізм владарювання.

Харизма – це особлива властивість особистості, завдяки якій людину оцінюють як обдаровану особливими якостями і здатну впливати на інших. Потреба людей у такому лідері виникає за екстремальних історичних обставин, найчастіше в релігійному чи політичному житті. Харизматичний лідер викликає в оточення абсолютну довіру, спонукає до схиляння перед ним.

Поведінковий підхід створив основу для класифікації стилів керівництва, або стилів поведінки. Це стало серйозним внеском і корисним інструментом розуміння складнощів лідерства. Цей підхід до вивчення лідерства зосередив свою увагу на поведінці керівника. Відповідно до поведінкового підходу ефективність тут визначається не особистими якостями керівника, а радше його манерою поведінки стосовно підлеглих.

Гуманістичний підхід намагається запровадити «паритет значущості» між лідером та його послідовниками, підкреслюючи і підсилюючи роль останніх у процесах лідероутворення. У рамках цього підходу вводиться поняття «суперлідера» – того, хто стимулює розвиток лідерських рис у своїх послідовників, а також «сервант-лідера», який вважає, що насамперед він повинен служити людям, опікуватися тими, хто йде за ним.
На ґрунті узагальнення і попередніх підходів виникла синтетична теорія лідерства, згідно з якою його розглядають як процес організації міжособистісних стосунків у групі, а лідер – як суб’єкт управління цим процесом. Лідерство інтерпретується як функція групи, і тому вивчати його потрібно з погляду позиції мети та завдань групи. Більшість вітчизняних учених, вивчаючи динамічні процеси у групі, використовують саме цей підхід. Сутність лідерства в малих групах розглядають в контексті спільної групової діяльності.

3.2. Лідерство у командній роботі та взаємодії
Лідерство у командній роботі та взаємодії грає важливу роль у досягненні спільних цілей та успіху команди. Серед ключових аспектів лідерства у командному середовищі варто відзначити, насамперед, визначення візії (бачення) та цілей діяльності. Так, лідер має чітко визначити візію та місію команди. Він повинен поставити конкретні цілі, які команда має досягти, і зробити їх зрозумілими для всіх членів.

Лідер повинен розподілити завдання та визначити ролі для кожного члена команди, враховуючи їхні інтереси, навички та сильні сторони. Вкрай важливо створити атмосферу довіри, взаєморозуміння та взаємопідтримки в команді. Важливо забезпечити відкрите спілкування та вільний обмін ідеями між співробітниками.

Менеджер-лідер повинен надихати та мотивувати членів команди до досягнення великих результатів. Це може включати в себе:

– визнання зусиль; 
– надання можливостей для професійного росту;

– створення стимулюючих цілей.

До компетенцій лідера у цьому контексті також відносять те, що він:
– повинен сприяти взаємодії між членами команди, бо ефективна комунікація, слухання та врахування думок та ініціатив кожного члена відіграють важливу роль в командному процесі;
– має бути здатним вирішувати конфлікти в команді – важливо навчити членів команди конструктивно вирішувати розбіжності та розуміти інші точки зору;
– повинен брати на себе відповідальність за прийняття важливих рішень для команди, зважаючи на внесок всіх її членів;
– повинен забезпечити, щоб всі члени команди були відповідальними за свої дії і результати. Він також повинен забезпечити систему звітності та оцінювання продуктивності праці;
– має сприяти розвитку навичок та компетенцій членів команди через навчання та підтримку;
Лідерство у команді – це процес, який вимагає розуміння потреб команди та здатності лідера сприяти спільному зусиллю для досягнення спільних цілей. Ефективний лідер допомагає команді функціонувати як єдина сутність, забезпечуючи їй необхідну спрямованість та мотивацію.

3.3. Оцінка ризиків прийнятих керівником рішень
У ринковій економіці ризик є невід’ємним атрибутом господарювання. Невизначеність призводить до того, що уникнути ризику неможливо. Але це не значить, що слід шукати такі рішення, в яких завчасно відомий результат, вони, як правило, неефективні. Необхідно навчитися передбачати ризик, оцінювати його розміри, планувати заходи по його запобіганню та не перевищувати допустимих меж. Планування та реалізація проектів відбувається в умовах невизначеності, що породжується зміною внутрішнього та зовнішнього середовища.

Невизначеність, пов’язана з можливістю виникнення в ході реалізації проекту несприятливих умов, ситуацій та наслідків, називається ризиком. Ризик являє собою складну економічно-управлінську категорію, при визначенні якої має місце ряд протиріч.

Управління ризиком – це процес реагування на події та зміни ризиків у процесі виконання проєкту.

При цьому важливим є проведення моніторингу ризиків. Моніторинг ризиків включає контроль ризиків протягом всього життєвого циклу проекту. Якісний моніторинг ризиків забезпечує управління інформацією, яка допомагає приймати ефективні рішення до настання ризикових подій.

Найбільш розповсюдженою характеристикою ризику є загроза або небезпека виникнення невдач у тій чи іншій діяльності, небезпека виникнення несприятливих наслідків, змін зовнішнього середовища, які можуть викликати втрати ресурсів, збитки, а також небезпеку, від якої слід застрахуватися.

Під господарським ризиком розуміють загрозу, небезпеку виникнення збитків у будь-яких, видах діяльності, пов’язаних із виробництвом продукції, товарів, послуг та їх реалізацією, товарно-грошовими та фінансовими операціями, комерційною діяльністю, здійсненням соціально-економічних та науково-технічних програм.

При оцінюванні проєктів найбільш суттєвими є такі види невизначеності та інвестиційних ризиків:
– невизначеність політичної ситуації, ризик несприятливих соціально-політичних змін у країні та регіоні;

– ризик, пов’язаний із нестабільністю економічного законодавства та поточної економічної ситуації, умов інвестування та використання прибутку;

– зовнішньоекономічний ризик (можливість введення обмежень на торгівлю та постачання, закриття кордонів тощо);

– неповнота та неточність інформації про динаміку техніко-економічних показників, параметри нової техніки та технології;

– коливання ринкової кон’юнктури, цін, валютних курсів, невизначеність природно-кліматичних умов, можливість стихійних лих;

– виробничо-технологічний ризик (аварії, виробничий брак);

– невизначеність цілей, інтересів та поведінки учасників; неповнота та неточність інформації про фінансовий стан та ділові репутації підприємств-учасників (можливість неплатежів, банкротств, зривів договірних зобов’язань).
При управлінні проєктами важливо вчасно звернути увагу на визначення ризику в процесі оцінювання доцільності прийняття тих чи інших рішень. Метою аналізу ризику є надання потенційним партнерам необхідної інформації та даних для прийняття рішень про доцільність участі в проекті та розробки заходів по захисту від можливих фінансових втрат.

Організація робіт по аналізу ризиків може виконуватися у такій послідовності:

1. Підбір досвідченої команди експертів.

2. Підготовка спеціальних запитань та зустрічі з експертами.

3. Вибір техніки аналізу ризику.

4. Встановлення факторів ризику та їх значимості.

5. Створення моделі механізму дії ризиків.

6. Встановлення взаємозв’язку окремих ризиків та сукупного ефекту від їх дії.

7. Розподіл ризиків між учасниками проекту.

8. Розгляд результатів аналізу ризиків, частіше всього у вигляді звіту.

Аналіз ризиків поділяють на два види: кількісний та якісний. Кількісний аналіз ризику повинен дати можливість визначити число та розміри окремих ризиків та ризику проєкту в цілому. Якісний аналіз визначає фактори, межі та види ризиків.

Для аналізу ризику використовують метод аналогії, метод експертних оцінок, розрахунково-аналітичний метод та статистичний метод. Метод аналогій передбачає використання даних по інших проєктах, які вже виконані. Цей метод використовується страховими компаніями, які постійно публікують дані про найбільш важливі зони ризику та понесені витрати.

Експертний метод, відомий як метод експертних оцінок, стосовно підприємницьких проєктів може бути реалізований шляхом вивчення думок досвідчених керівників та спеціалістів. При цьому, доцільно встановити показники найбільш допустимих, критичних та катастрофічних втрат, маючи на увазі як їх рівень, так і ймовірність.

Розрахунково-аналітичний метод базується на теоретичних уявленнях, хоча прикладна теорія ризику добре розроблена лише для страхового та грального ризику.

Статистичний метод спочатку використовувався в системі ПЕРТ (РЕRТ) для визначення очікуваної тривалості кожної роботи та проекту в цілому. Останнім часом, найбільш застосовуваним став метод статистичних випробувань (метод «Монте-Карло»). До переваг цього методу належить можливість аналізувати та оцінювати різні шляхи реалізації проєкту.

Розглядаючи питання методики визначення ризику, слід звернути увагу на те, що початковим пунктом в аналізі ризику проєкту є встановлення невизначеності, притаманної грошовим потокам проєкту. Цей аналіз можна проводити декількома шляхами, від неформального судження до комплексних економічних та статистичних аналізів, що включають самостійні підрахунки до великомасштабних комп’ютерних моделей.
Існують такі групи методів зниження ризиків:
– технічні методи, засновані на впровадженні різних технічних заходів, наприклад, система протипожежного контролю, банківських електронних розрахунків та ін.;

– правові методи, такі, як: страхування, застава, неустойка (штраф, пеня), гарантія, завдаток тощо;

– організаційно-економічні методи включають комплекс заходів, направлених на попередження втрат від ризику у випадках виникнення несприятливих обставин, а також на їх компенсацію у випадках виникнення втрат.

Найбільш розповсюдженими методами зниження ризику є:

– розподіл ризику між учасниками проєкту;

– страхування;

– резервування коштів на покриття непередбачених витрат;

– нейтралізація часткових ризиків;

– зниження ризику в плані фінансування.

Розподіл ризику здійснюється в процесі підготовки плану проєкту та контрактних документів. Для кількісного розподілу ризику в проєктах можна використовувати модель, засновану на «дереві рішень». При цьому, кожний учасник виконує запланований проєктом обсяг робіт та несе відповідну частку ризику у випадку невиконання проєкту. Але найбільше ризикує інвестор. Тому потрібно враховувати, що труднощі в пошуку інвестора, як правило, збільшуються із збільшенням ступеня ризику, що покладається на інвестора.

Страхування ризику являє собою систему відшкодування втрат страхувальниками при виникненні страхових випадків із спеціальних страхових фондів, які формуються за рахунок страхових внесків, що виплачуються страхувальниками. Як правило, це здійснюється за допомогою майнового страхування та страхування від нещасних випадків.

Крім страхування, може застосовуватись перестрахування та співстрахування. Перестрахування – це страхування, відповідно до якого страховик передає частину відповідальності за ризики іншим страховикам. Ціллю такої операції є створення стійкого та збалансованого «страхового портфеля» для забезпечення стабільної та рентабельної роботи страхових компаній. Співстрахування – це метод вирівнювання та розподілу великих ризиків між кількома страховиками.

Створення резервів ресурсів на покриття непередбачених витрат дозволяє компенсувати ризик, який виникає в процесі реалізації проекту, і, тим самим, компенсувати збої у виконанні проєкту. Це спосіб боротьби з ризиком, який передбачає встановлення співвідношення між потенційними ризиками, які впливають на вартість проєкту, та розміром витрат, необхідних для подолання збоїв у виконанні проектів.

Частина резерву завжди повинна знаходитися у руках менеджера, а іншою частиною повинні розпоряджатися інші учасники відповідно до контракту. Першим етапом при використанні даного методу є оцінка наслідків ризиків, тобто сум на покриття непередбачених витрат. Далі визначається структура резерву на покриття непередбачених витрат та для яких цілей слід використовувати встановлений резерв.

Часткові ризики – це ризики, пов’язані з реалізацією окремих етапів (робіт) по проєкту, але які напряму не впливають на проєкт у цілому. У плані фінансування проєкту обов’язково повинні враховуватись такі ризики, як: ризик нежиттєздатності проєкту, податковий ризик, ризик несплати заборгованості та ризик незавершення будівництва.

Управління ризиком здійснюється на всіх стадіях життєвого циклу проекту за допомогою моніторингу, контролю та необхідних коригуючих дій. Здійснює це проєкт-менеджер у тісній взаємодії з усіма учасниками проєкту.
Тема 4
СТРУКТУРА ЛІДЕРСТВА ТА ТЕОРІЇ ЙОГО ПОХОДЖЕННЯ

План

4.1. Структура та умови лідерства.

4.2. Сучасні теорії лідерства.

4.1. Структура та умови лідерства

Лідерство в організації характеризується домінуванням одного з трьох компонентів взаємодії – ділового, емоційного та інформаційного. Зокрема, ділове лідерство характерне для організацій, які вирішують виробничі завдання. В його основі лежать такі якості, як: 

– висока компетентність; 

– вміння краще за інших вирішувати організаційні завдання; 

– діловий авторитет; 

– найбільший досвід в цій галузі діяльності. 

Ділове лідерство найбільш сильно впливає на керівництво. З діловим лідером добре працюється, він може організувати справу, налагодити потрібні ділові взаємозв’язки, забезпечити успіх справи.

Емоційне лідерство виникає в неформальних соціальних групах на основі людських симпатій – привабливості лідера як учасника міжособового спілкування. Емоційний лідер викликає у людей довіру, випромінює доброту, вселяє впевненість, знімає психологічну напруженість, створює атмосферу психологічного комфорту. 

Емоційний лідер – це людина, до якої кожен в групі може звернутися за співчуттям.

Інформаційне лідерство визначається тим, що його суб’єкт багато знає, може пояснити і допомогти знайти потрібну інформацію.

Найкращим буде лідер, який поєднає всі три якості, але такий універсальний лідер зустрічається рідко. Найчастіше зустрічається поєднання двох компонентів: емоційного і ділового, або інформаційного та ділового.

Залежно від спрямованості впливу лідерство можна розглядати як:

– конструктивне лідерство (функціональне) – сприяє здійсненню цілей організації;

– деструктивне лідерство (дисфункціональне) – формується на базі прагнень, що завдають шкоди організації (лідерство у сформованій на виробництві групі злодіїв і хабарників);

– нейтральне лідерство – не впливає безпосередньо на ефективність виробничої діяльності (наприклад, лідерство серед працюючих в одній організації садівників-любителів).

Однією з умов лідерства є сприйняття лідера групою (соціумом). Так, лідер може сприйматися як «один з нас». Вивчення ділових біографій успішних лідерів показує, що лідер має певні характеристики, спільні з членами групи, тому сприймається як «один з нас», а не як «прибулець». Ідентифікація самих себе з прибульцями була б для групи вкрай важкою.

Лідер може сприйматися як «подібний більшості з нас». Йому мало бути справжнім членом групи, він повинен сприйматися як такий, який в особливій мірі втілює в собі норми і цінності, що мають найбільше значення для групи. До якої міри лідери усталених груп можуть змінювати прийняті в них норми і цінності? Концепція лідера як «великої людини» передбачає, що він може навʼязувати свої бажання групі, вдаючись до влади, властивої його положенню (статусу). Однак є інша концепція, згідно з якою, група завжди сильніше лідера, і тому він змушений слідувати нормам, прийнятим в ній. Можливо, щоб залишатися лідером, він повинен приймати або робити вигляд, що приймає традиції, норми та цілі групи і допомагати групі в досягненні цілей.

Лідер може сприйматися як «кращий з нас». Щоб стати лідером, недостатньо прийняти основні норми і цінності групи. Потрібно бути не лише як всі, а кращим з усіх, оскільки, лише представляючись видатною особистістю, він може служити прикладом для групи та символізувати «батька». Бути «кращим» необхідно також для того, щоб здійснювати ефективне управління і кооперування роботи групи. Якщо лідер не є експертом в області завдань групи, то ці завдання або не будуть виконані, або будуть виконані вкрай посередньо. Хоча лідер і повинен бути «кращим з нас», він не повинен бути набагато краще; не повинен він бути і набагато розумнішими. По-перше, «занадто розумний» не сприймається як «один з нас». По-друге, в цьому випадку його інтереси можуть бути далекі від проблем групи, він не мотивований на допомогу групі. По-третє, можуть виникнути проблеми комунікабельності, зважаючи на великі відмінності в інтелекті. Нарешті, розумний лідер зробить нововведення, до прийняття яких група може бути не готова, оскільки вони суперечать усталеній груповій ідеології.

Лідер повинен виправдовувати очікування послідовників. У членів групи існує усталена думка щодо того, як повинен вести себе лідер і які функції він повинен виконувати. І вони будуть вибирати і утримувати тільки таких лідерів, які відповідають їхнім очікуванням. В основному лідером буде обраний той, хто здатний задовольнити такі потреби членів групи, як потреба на когось покластися, передати відповідальність за дії та ін. Таким чином, особистість обраного лідера частково залежить від особистісних властивостей послідовників. У більшості випадків вплив у групі має тенденцію зосереджуватися в руках однієї або кількох осіб, але не розподілятися рівномірно серед всіх учасників групи. Це проявляється найвиразніше, коли з плином часу група стабілізується. Однак історія концентрації лідерства в кожній групі протікає по-різному.

У процесі збільшення кількості функцій і конкретизації групових цілей розвивається ієрархія ступеня впливу серед членів групи. На верхньому щаблі ієрархічної градації виявляється верховний лідер, нижче розташовуються лідери другого і третього рівнів, на самих нижніх щаблях знаходяться послідовники. У малих згуртованих групах, як правило, і проміжні лідери, і послідовники представляють на своїх рівнях основні риси верховного лідера. Однак це не відноситься до великих і складних груп, де існують об’єктивні умови для висунення багатьох лідерів.

Потреба у впливовому лідері особливо гостро відчувається групою в тих випадках, коли на шляху до досягнення групових цілей виникає яка-небудь перешкода чи щось загрожує групі ззовні, тобто коли складається критична ситуація. Це в рівній мірі може стосуватися складних умов бойової обстановки, стихійних лих і різних реорганізацій. У таких випадках завжди виникає нестача узгодженого розуміння членами групи того, які кроки слід зробити, щоб досягти мети або ліквідувати небезпеку. Якщо при цьому будь-який індивід зуміє забезпечити досягнення мети або безпеки групи в силу своїх особистісних якостей (хоробрості, умінь, знань, впевненості в собі), тоді він, найімовірніше, стане лідером цієї групи. У критичних ситуаціях лідерство зосереджується в одних руках. 

Історичний аналіз виникнення диктаторів показує, що вони з’являються саме в критичних ситуаціях, коли необхідні миттєві зміни в управлінні державами. Політичні авантюристи штучно створюють нібито надзвичайні ситуації як засіб взяття під контроль всіх державних функцій і затягують уявні кризи, щоб зберегти цей контроль. Якщо проблеми, з якими стикається група, складні за своїм діапазоном, функції лідерства зазвичай розподіляються між кількома особами. У міру спрощення завдань лідерство стає концентрованим. При легких групових завданнях лідерство знову розпорошується.

Сприятлива обстановка для висунення нового лідера може виникнути не тільки під впливом зовнішньої загрози, а й внаслідок внутрішньогрупових конфліктів. У якийсь момент лідери конфліктуючих підгруп можуть встановити рівновагу сил щодо верховного лідера, і, якщо група не розпадеться, лідери підгруп будуть витіснені одним верховним лідером. При цьому розбіжності в групах створюють сприятливу основу для висунення нових лідерів. Групи, члени яких мають різні думки щодо загальних цілей і засобів для їх досягнення, набагато частіше висувають неформальних лідерів, ніж групи, які не мають розбіжностей у визначенні цілей і засобів.

Новий лідер, швидше за все, може з’явитися в той період, коли старий лідер не відповідає своєму становищу стратега, експерта, планувальника та адміністратора. Коли лідер нехтує цими функціями або не справляється з ними, будь-хто інший з членів групи прийме на себе їх виконання. Як показують результати досліджень, в тих групах, де формальний лідер ефективно виконує вищезгадані обов’язки, новий лідер висувається в 30% випадків.

Як і всі члени групи, потенційний лідер прагне до досягнення загальногрупових цілей, але з урахуванням власних потреб. Майбутнього лідера відрізняє те, що ці додаткові потреби можуть бути найкращим чином задоволені шляхом прийняття ролі керівника (або неформального лідера). Залежно від ступеня усвідомленості своїх потреб, ціннісних орієнтацій майбутній лідер може цілеспрямовано домагатися провідної ролі. Цей процес може відбуватися і стихійно, вірніше, висуненням лідера займаються послідовники, які переконалися в тому, що він володіє сумою необхідних якостей.

Коли група має високий потенціал лідерів, то можливим рішенням може стати розподіл лідерства між кількома учасниками. Якщо лідерський потенціал групи невисокий, можна очікувати концентрації влади в одних руках. Якщо в групі повністю відсутні особи з потребою до лідерства, то, природно, лідера в ній не буде і група може легко розпастися.

Отже, щоб зрозуміти сутність виникнення лідерства, слід враховувати не тільки уявлення і потреби учасників групи, але і психологію потенційних лідерів. Не буває лідерів без послідовників і не буває лідерів без людей, які бажають зайняти їх місце.

4.2. Сучасні теорії лідерства

Сьогодні існує цілий ряд сучасних теорій, які намагаються пояснити феномен лідерства. Насамперед, варто згадати про теорію «внутрішнього стимулювання» лідерства К. Кешмана, пов’язану з таким видом психологічного консультування, як executive coaching. Ця послуга передбачає консультування клієнта, дозволяє пом’якшити таку проблему лідерства, як самотність. К. Кешман багато років займався executive coaching, написав книгу під назвою «Leadership from the Inside Out: Becoming a Leader for Life», покликану допомогти менеджерам розвинути лідерські навички «зсередини». К. Кешман стверджує, що «внутрішнє лідерство» можна розвинути, якщо досягти майстерності в восьми областях:

– брати повну відповідальність;

– зробити переконання свідомими (аналізувати їх з точки зору конструкції / деструкції);

– розвивати вміння розпізнавати характери та самоконтроль;

– практикувати особисту майстерність з іншими, враховувати фідбек (зворотну реакцію);

– знайти коуча (тренера);

– уникати самооману;

– швидко реагувати на зміни.

Теорія К. Кешмана перекликається з теорією емоційного лідерства, оскільки містить акценти на компонентах емоційного інтелекту – самопізнання, управлінні змінами, міжособистісних відносинах, знаходженні рівноваги. Новаторство К. Кешмана полягає скоріше в тому, що він розробив тренінги практичних навичок для розвитку емоційного інтелекту.

Інший ракурс має теорія опосередкованого лідерства Р. Фішера і А. Шарпа, основні ідеї якої викладені в їх спільній роботі «Lateral Leadership: Gone When You Are Not the Boss». Вихідною точкою їх теорії є те, що для реалізації функції лідерства не завжди необхідно займати формальну позицію лідера. 

Р. Фішер і А. Шарп ставлять в основу проблему мотивації до лідерської поведінки: «Що важливіше для людини: позиція чи результат?». Автори концепції наводять перелік навичок, необхідних для здійснення опосередкованого лідерства:

1) чітке формулювання бажаних результатів;

2) вироблення бачення перспективи;

3) встановлення відносин співпраці;

4) освоєння нових форм навчання.

Вищевказані навички, в свою чергу, відбивають сутність концепції емоційного інтелекту, але вони додають ще й орієнтацію на креативність як базову навичку лідера.

Теорія «двигуна лідерства» Н. Тічі орієнтована на виявлення умов, що з просто лідера роблять переможця, сприяють тому, щоб залишатися лідером. Н. Тічі провів дослідження 14 організацій, які відповідали критерію довгострокової успішності, і прийшов до наступних висновків:

1) в організаціях-переможцях лідери існують на всіх рівнях;

2) ефективне лідерство передбачає, щоб лідери вищого рівня виховували лідерів на нижчих рівнях управління;

3) лідери повинні вміти «передавати точку зору»;

4) лідери повинні володіти методикою виховання нових лідерів.

Він запропонував прийоми розвитку відповідних навичок. Наприклад, «передана точка зору», за Н. Тічі, це система з трьох взаємопов’язаних елементів: бізнес-ідей, цінностей та емоційної енергії та рішучості. Н. Тічі підкреслює, що елементи «переданої точки зору» повинні бути узгоджені між собою. Наприклад, цінності, що лежать в основі корпоративної культури компанії, повинні узгоджуватися з бізнес-ідеями, в іншому випадку емоційна енергія лідера буде розтрачуватися марно. Тобто в теорії Н. Тічі емоційна компонента не є провідною, вона одна з, однак вона присутня і за її відсутністю лідером можна стати, але стати лідером-переможцем та утримати свою роль не вдасться.

Відгуком на ідею Н. Тічі щодо програми «виробництва» лідерів стала концепція «трубопроводу лідерства» (leadership pipeline) Р. Черена, С. Дроттера та Дж. Ноела. Ця концепція передбачає просування лідера по шести «сходах майстерності»:

1) від управління собою до управління іншими;

2) від управління іншими до управління менеджерами;

3) від управління менеджерами до функціонального менеджера;

4) від функціонального менеджера до бізнес-менеджера;

5) від бізнес-менеджера до групового менеджера;

6) від групового менеджера до менеджера організації.

Кожна наступна сходинка передбачає вищий рівень емоційного інтелекту та відповідно емоційної компетентності. Кожний лідер починає з самоусвідомлення себе, своїх емоцій, їх самоконтролю. Самоконтроль на рівні відносин з групою передбачає відкритість, адаптивність, управління емоціями групи, ініціативність, оптимізм, співчуття. Більш високий рівень управління характеризується вмінням впливати на та переконувати інших, командною роботою та співпрацею, вмінням вирішувати конфліктні ситуації, постійним самовдосконаленням, готовністю до змін.

Ще одна сучасна теорія лідерства виникла завдяки працям Д.Л. Бредфорта та А.Р. Кохена та носить назву «розподіленого» лідерства. Сутність теорії полягає в тому, що в групі, що реалізує проєкт, не обов’язково мати одного, постійного лідера. Проєкт зазвичай розподілений на декілька етапів, і кожний етап вимагає певної компетенції. Згідно теорії Д.Л. Бредфорта та А.Р. Кохена, найбільш компетентний індивід і стає тимчасовим лідером, в тому числі координатором роботи групи. Після завершення конкретного етапу проєкту цей тимчасовий лідер поступається місцем іншому члену групи, що володіє компетенцією, яка найбільш істотна для наступного етапу. При цьому кожний лідер сам стає підпорядкованим. Цей процес триває до повної реалізації проєкту. Недоліки цієї теорії зумовлюються переліком умов, яким потрібні відповідати лідери:

– всі лідери повинні бути на одному рівні інтелектуального, культурного та соціального розвитку;

– їх особисті досягнення повинні бути одного рівня;

– вони повинні володіти навичками ефективних комунікацій та основами як лідерської поведінки, так і поведінки підпорядкованого працівника.

Ця теорія є складної в реалізації, крім того, відсутність постійного координатора-лідера створює хаос в організації, сприяє перетягуванню повноважень. Але якщо розглянути теорії розподіленого лідерства з тієї позиції, що лідер повинен вміти продемонструвати вклад кожного члена команди, мотивувати та зробити так, щоб він відчував себе дуже важливою частиною цієї організації, тоді теорія є виправданою. Зазначимо, що розподілення лідерства передбачає високий рівень емоційного інтелекту.

Автором концепції сполучного лідерства та «гарячих груп» є Дж. Ліпман-Блюмен. Основна ідея цієї концепції полягає в тому, що сучасний лідер повинен вміти встановлювати зв’язки між своїми бажаннями і цілями, а також цілями і бажаннями інших людей. У якості інструментів встановлення таких зв’язків автор концепції пропонує:

1) політичний прагматизм;

2) особистісну відповідальність;

3) навички побудови суспільства однодумців;

4) орієнтацію на довгострокову перспективу;

5) лідерство за допомогою очікувань: довіра, надання можливостей і підвищення по посаді;

6) пошук сенсу життя.

Використовуючи ці інструменти, лідер може освоїти різноманітні стилі досягнення результатів, крім того, людина що володіє сполучним лідерством спроможна створити «гарячу групу»: згуртовану групу людей, що повністю зосереджена на виконанні завдання.

Відтак, основні сучасні концепції лідерства прямо або опосередковано посилаються до теорії емоційного інтелекту, оскільки передбачають наявність у лідера певних навичок самосвідомості, самоконтролю, соціальної чуйності та управління відносинами. Автор не заперечує, що кожна із наведених концепцій є по-своєму унікальною та акцентує увагу на певному феномені, чи то «внутрішнє лідерство», «опосередковане лідерство», «двигун лідерства», «трубопровід лідерства», «розподілене лідерство», «гарячі групи».

Однак не зважаючи на свою унікальність неможливо не помітити єдиний емоційний базис, що дає змогу поєднати зазначені концепції з теорією емоційного лідерства.

Тема 5
СТИЛІ ТА МОДЕЛІ ЛІДЕРСТВА

План

5.1. Стилі лідерства.

5.2. Ситуаційна модель Ф. Фідлера.

5.3. Теорія «шлях – мета» М. Еванса і Р. Хауса.

5.4. Модель прийняття рішень В. Врума і Ф. Йеттона.

5.5. Модель ситуаційного керівництва П. Херсі і К. Бланчард.

5.1. Стилі лідерства

Стилі лідерства – це моделі поведінки, які лідери використовують для спілкування з персоналом. Стиль проявляється, коли вони мотивують, віддають розпорядження і досягають мети. Риси характеру лідера з великою ймовірністю визначають, яким стилем він користується найчастіше.

Вважається, що деякі стилі краще діють для мотивації співробітника, але важливо розуміти, що в певних ситуаціях слід використовувати інші підходи. Тобто змінювати стилі в залежності від обставин – це цілком нормально. Часом в стресовій ситуації краще бути авторитарним лідером, але коли ви приймаєте важливе рішення для всієї команди, краще скористатися демократичним стилем. Все залежить від ситуації, і вам потрібно бути готовим адаптуватися.

Згідно з книгою «Емоційне лідерство» Д. Гоулман, Р. Бояціс і Е. МакКі, існує 6 різних стилів лідерства:

1) чотири резонансні (ідеалістичний, навчаючий, товариський, демократичний);

2) два дисонансі (амбіційний і авторитарний).
Дослідження, проведене авторами книги, показало, що деякі стилі мають кращий вплив на корпоративну культуру компанії. І хоча змінювати підходи час від часу не тільки можна, а й потрібно, водночас дуже важливо розуміти вплив кожного з них на команду.
Ідеалістичний лідер веде людей до спільної мети. Він не говорить про те, як до неї дійти, але допомагає команді зрозуміти загальну тенденцію і вселяє бажання йти до такої мети. За твердженням авторів, цей стиль найкраще діє при необхідності відкрити новий напрям.

Краща відмінна риса такого лідерства – це автономність членів команди і можливість інновацій та експериментів на шляху до спільної мети. Невдача прийнятна, а співробітники комфортно себе почувають, випробовуючи нові підходи, які допоможуть наблизитися до мети. Цей стиль має максимальний вплив на корпоративну культуру. Безліч організацій не мають загальної або, принаймні, чітко визначеної мети, а це призводить до відсутності мотивації у співробітників. Людям дуже важливо знати, до чого вони йдуть або хоча б «чому» вони виконують ту чи іншу роботу.

Що стати ідеалістичним лідером, на думку науковців, потрібно бути сміливим, не боятися пробувати нове і експериментувати, створити одну амбітну мету, на якій зосередиться вся команда, і постійно запитувати себе, як певні дії можуть допомогти досягти тієї єдиної мети.

Навчаючий стиль говорить про навчання персоналу з метою поліпшення його роботи. Розмови віч-на-віч з окремими співробітниками – часте явище у цьому підході. Єдиний момент, про який не слід забувати – якість цього стилю залежить від способу його реалізації: підлеглі можуть подумати, що ви контролюєте кожен їх крок, а така дріб'язкова опіка зіграє лише проти вас. Тому потрібно попередити такі думки, пояснивши свій підхід. Нагадайте співробітникам, що в кінцевому рахунку їм вирішувати, як діяти в конкретній ситуації, а ви всього лише допомагаєте їм або даєте поради, якщо це необхідно.

Цей стиль дуже сильно впливає на корпоративну культуру. Найбільша помилка лідера, який сповідує цей стиль – зосередитися на виправленні слабких сторін співробітників. Лідер зможе домогтися кращих результатів від команди, якщо сфокусується на їх сильних сторонах.

Що стати навчаючим лідером, на думку науковців, потрібно часто зустрічатися з кожним членом вашої команди та приділяти час їх навчанню. Яким би зайнятим ви не були, якщо ви навчаючий лідер, ви повинні дати можливість кожному працівникові стати найкращою версією себе.

Товариський стиль об’єднує організацію. Він створює гармонію на роботі, де кожен особисто знайомий і добре співпрацює з усіма. Часто серед співробітників виникають розбіжності і неприязнь. Цей підхід покликаний виправити такі труднощі. Якщо в організації немає взаємної довіри, цей стиль допоможе виправити ситуацію. Цей стиль благотворно впливає на культуру.

Що стати товариським лідером, на думку науковців, потрібно створити в команді культуру взаєморозуміння. Згодом це об’єднає команду і допоможе побудувати більш тісні відносини. До речі, регулярні тімбілдингові заходи – це відмінний спосіб об’єднати персонал.

Демократичний стиль лідерства найкраще використовувати, коли ви не на 100 % впевнені в тому, яким шляхом йти, і коли ви хочете скористатися «мудрістю натовпу» для прийняття рішення. Але це не найкращий підхід для прийняття важливих рішень або рішень, на які значно впливає фактор часу. У таких ситуаціях від лідерів очікується прийняття остаточного рішення для команди, а також впевненість у своєму рішенні. Цей стиль позитивно впливає на культуру.

Що стати демократичним лідером, на думку науковців, потрібно навчитися довіряти співробітникам і працювати над своїми навичками спілкування. Демократичний лідер вміє вислухати кожного, і кожен в такій команді відчуває свою важливість в процесі прийняття спільного рішення.

Амбіційний лідер задає ритм в команді. Він встановлює цілі та чекає, що команда їх досягне попри всі перешкоди. Вони багато вимагають від своїх команд і без проблем звільняють неефективних працівників. Вони або зовсім не дають вказівок, або дають їх вкрай мало, чекаючи, що співробітники і так все повинні знати. Не дивно, що цей стиль негативно позначається на культурі. Він найчастіше асоціюється з понаднормовою роботою і з професійним вигоранням. Такі лідери отримають результати в найкоротші терміни, але в довгостроковій перспективі цей стиль підриває бойовий дух.

Що стати амбіційним лідером, на думку науковців, потрібно максимально уникати цього стилю, але якщо вже користуєтеся їм – не забувайте про мотивацію співробітників. Якщо ви хочете йти семимильними кроками, надихніть свою команду можливими результатами їх тяжкої праці.

Авторитарний лідер управляє через страх. Такі лідери холодні і неемоційні. У більшості випадків цей стиль призводить до дуже негативних наслідків для корпоративної культури. На жаль, цей підхід використовується найчастіше, не дивлячись на те, що він далеко не найефективніший. Даний стиль може стати позитивним тільки у часи кризи, коли потрібні термінові зміни. В інших випадках цей стиль не працює.

Краще зовсім уникати авторитарного стилю. Науковці стверджують, що він зустрічається найчастіше, тому треба бути обачним. Якщо ви помітили, що у вашому підході більше авторитарності, зробіть все, щоб змінити свій стиль поведінки.

5.2. Ситуаційна модель Ф. Фідлера

Спочатку ситуаційні теорії лідерства були спрямовані саме на вирішення питання про вплив зовнішніх факторів на вибір оптимального стилю керівництва. При цьому в якості визначальної, незалежної змінної у зв’язці «організаційна ситуація – поведінкова активність лідера» розглядалася саме ситуація. У цій логіці передбачалося, що лідер повинен бути здатний адекватно оцінити ситуацію і гнучко варіювати свою поведінку в залежності від зовнішніх факторів.

Зауважимо, що навіть при такому «м’якому» підході, який зберігає видимість суб’єктність, лідер усвідомлено вибирає оптимальну поведінкову стратегію, фактично він виявляється заручником ситуації. Подібна установка в принципі непридатна до реального лідерства, оскільки лідерство передбачає саме здатність вийти за рамки актуального стану системи з подальшим формуванням організаційних ситуацій з перспективами розвитку.

У міру розвитку ситуаційних теорій їх автори все більше схилялися до ідеї створення універсального алгоритму, що забезпечує по суті механістичне здійснення управлінських функцій в логіці «стимул – реакція». 

Розглядаючи найбільш відомі з ситуаційних теорій, варто почати із ситуаційної моделі Ф. Фідлера, розробленої в 1967 р. Ф. Фідлер розглядав дві ключові змінні: стиль лідерства та організаційну ситуацію.

У рамках своєї моделі Ф. Фідлер розглядав два стилі лідерства:

1) орієнтований на відносини;

2) орієнтований на завдання.

При цьому Ф. Фідлер запропонував власну методику для визначення стилю лідерства – «Список бажаних характеристик співробітників». Ця методика представляла собою послідовність восьми пар антонімічних прикметників, що описують особистісні якості, типу «відкритий – замкнутий», «ефективний – неефективний» і т.д. Випробуваному пропонувалося зробити вибір по кожній парі. Далі здійснювався простий підрахунок співвідношення виборів. Якщо переважали позитивні характеристики, робився висновок про переважання орієнтації на відносини, якщо негативні – на завдання. Організаційну ситуацію Ф. Фідлер запропонував оцінювати за 3 параметрами:

– відносини в групі – описує психологічну атмосферу та ступінь підтримки лідера підлеглими;

– структура завдання – показує наявність (або відсутність) чітко сформульованих цілей, оціночних показників, алгоритмів виробничих операцій;

– ступінь наділення владою – описує насамперед обсяг повноважень лідера щодо підлеглих.

Залежно від поєднання результатів оцінювання за наведеними параметрами, Ф. Фідлер виділив 8 типів організаційних ситуацій, що розташовуються в континуумі від «дуже сприятлива для лідера» до «дуже несприятлива для лідера». Далі в серії експериментів він пов’язав кожну з цих ситуацій із запропонованими їм стилями лідерства. У результаті була виявлена закономірність, згідно з якою стиль лідерства, орієнтований на завдання, ефективний з точки зору досягнення цільових показників діяльності в дуже сприятливих і дуже несприятливих ситуаціях, в той час як стиль лідерства, орієнтований на відносини, виявляється більш ефективним у ситуаціях середнього рівня.

Можна констатувати, що перша спроба розробки ситуаційної теорії лідерства привела до створення малоеврестичної і багато в чому умоглядної моделі, фактично марної для практичного застосування.

5.3. Теорія «шлях – мета» М. Еванса і Р. Хауса

В якості хронологічно наступної спроби розробки ситуаційного підходу до проблеми організаційного лідерства зазвичай розглядають теорію «шлях – мета» М. Еванса і Р. Хауса, вперше запропоновану в 1970 р. В її рамках серед значимих змінних розглядаються цілі як лідера (забезпечення ефективності діяльності), так і співробітників (одержання винагород). Основними завданнями лідера з погляду цієї концепції є вибір шляху, тобто визначення конкретних дій, за рахунок яких можна одночасно реалізувати цілі лідера та цілі співробітників, і доведення його до виконавців.

Для ефективного вирішення цих завдань лідер повинен враховувати особистісні особливості співробітників (індивідуальні здібності, рівень кваліфікації, потреби, особливості трудової мотивації) та особливості організаційного середовища (ступінь структурованості завдання, обсяг власних владних повноважень, соціально-психологічні характеристики організаційних і робочих груп).

Залежно від результатів такого роду оцінювання лідер повинен вибрати один з 4 поведінкових стилів:

1) директивний стиль, що припускає жорстке централізоване управління, формулювання чітких, недвозначних завдань, інструкцій і розгорнутих алгоритмів їх виконання, низький рівень кваліфікації та індивідуальних здібностей. Переважає при невисокому ступені структурування завдання, при невизначеності трудової мотивації співробітників, а також за наявності широких владних повноважень;

2) стиль, орієнтований на досягнення, – передбачає делегування повноважень, залучення співробітників до процесів прийняття рішень, високий ступінь взаємної довіри. Переважає при відсутності достатньо амбітних цілей у поєднанні з високою кваліфікацією і значним рівнем мотивації співробітників, а також при достатньому обсязі владних повноважень лідера;

3) стиль, орієнтований на підтримку, що передбачає акцентування уваги на потребах, благополуччі, емоційному комфорті підлеглих. Переважає при недостатній кваліфікації співробітників, високому ступені їх невпевненості у власних силах у поєднанні з високим ступенем структурування задачі і наявністю достатніх владних повноважень;

4) стиль, орієнтований на участь, який передбачає не тільки залучення підлеглих до процесу прийняття рішення, але й постійні консультації з ними в процесі його реалізації. Найкращий у ситуації, яка характеризується низьким ступенем структурованості завдання, високою кваліфікацією співробітників у поєднанні з недостатнім рівнем трудової мотивації і обмеженим об’ємом владних повноважень.

В цілому теорія «шлях – мета» відрізняється певною внутрішньою непослідовністю і практично не має методичної бази. Оцінка виділених авторами критеріїв носить чітко виражений суб’єктивний характер. Все це значно знижує практичну цінність цієї теорії.

5.4. Модель прийняття рішень В. Врума і Ф. Йеттона

Найбільш алгоритмізованим ситуаційним підходом є модель прийняття рішень В. Врума і Ф. Йеттона, вперше запропонована в 1973 р. і суттєво доповнена А. Яго в 1988 р. Базова ідея полягала в розробці матриці, що дозволяє послідовно оцінити організаційну проблему і вибрати оптимальний підхід до її вирішення в логіці рівня взаємодії (від одноосібного прийняття рішення до повного делегування повноважень групі) «керівник – підлеглі».

У цьому зв’язку автори цієї моделі сформулювали п’ять можливих підходів до вирішення проблеми:

– індивідуальне прийняття рішення – одноосібне рішення лідера;

– індивідуальне консультування – лідер в індивідуальному режимі консультується з підлеглими і потім одноосібно приймає рішення;

– надання допомоги – лідер проводить групове обговорення проблеми, вислуховує пропозиції і вибирає найкращу з його точки зору;

– групове консультування – лідер проводить групове обговорення і приймає рішення спільно з групою;

– передача повноважень – лідер формулює перед групою проблему і пропонує їй прийняти самостійне рішення.

Для оцінювання ситуації лідеру пропонується звернутися до розробленої авторами моделі матриці, в рамках якої він має послідовно, у схемі «висока – низька» суб’єктивно оцінити наступні сім параметрів:

– значимість вирішення – наскільки висока «ціна» конкретного питання для організації;

– значення підтримки – наскільки важлива в даній ситуації підтримка співробітників;

– компетентність лідера – чи здатний він самостійно вирішити дану проблему;

– ймовірність підтримки – чи готові підлеглі підтримати одноосібне рішення лідера в даній ситуації;

– згода групи з поставленими цілями – якою мірою співробітники поділяють цілі, на досягнення яких спрямоване рішення даної проблеми;

– компетентність групи – чи здатна група вирішити дану проблему;

– вміння працювати в команді – чи мають співробітники навички та досвід командної роботи, необхідні для прийняття групового рішення.

Просуваючись по мірі відповідей на ці питання по матриці зліва направо, лідер в результаті отримує однозначну відповідь на ключове питання: який саме підхід він повинен використовувати при вирішенні даної проблеми.

Описана модель представляється найбільш механістичною і найменш психологічною з усіх ситуаційних теорій. Вона відрізняється надмірною складністю, а також високим ступенем суб’єктивності в частині як оціночних параметрів, так і підходів до вирішення проблем, рекомендованих в тому чи іншому випадку.

5.5. Модель ситуаційного керівництва П. Херсі і К. Бланчард

Найбільш сучасною серед ситуаційних підходів є модель ситуаційного керівництва П. Херсі і К. Бланчард, вперше опублікована в 1985 р. Вона представляється найбільш психологічною, оскільки в якості ключових факторів, що визначають управлінську ситуацію, в ній розглядаються персональні якості співробітників, такі як:

– рівень освіти;

– професійні навички;

– рівень самооцінки;

– готовність до прийняття відповідальності.

Сукупність цих якостей П. Херсі і К. Бланчард позначили як готовність працівника до виконання виробничого завдання. Вони виділили чотири рівні готовності від «низького» до «дуже високого».

Залежно від рівня готовності співробітників лідеру рекомендується використовувати один з 4 стилів управління. При описі цих стилів автори даної моделі використовували широко відому комбінацію двох факторів – орієнтацію на завдання і орієнтацію на відносини. Кожен з цих стилів характеризується певним типом відносин:

– стиль пояснення (директивний) – високою мірою орієнтації на завдання і низькою – на взаємини;

– стиль переконання – високою мірою орієнтації як на завдання, так і на відносини;

– стиль участі – низькою мірою орієнтації на завдання і високою – на відносини;

– стиль делегування – низькою мірою орієнтації як на завдання, так і на відносини.

В рамках цієї моделі розглядають взаємозв’язок між мірою готовності співробітників і стилем управління. Зокрема, при низькому рівні готовності (співробітники не володіють необхідним рівнем освіти і професійними навичками, у них низька самооцінка і відсутня готовність до прийняття відповідальності) найбільш ефективний стиль пояснення.

При середньому рівні готовності (співробітники мають необхідну освіту, але не мають достатнього професійного досвіду, у них досить висока самооцінка і готовність до прийняття відповідальності) найбільш ефективний стиль переконання. При високому рівні готовності (співробітники мають необхідну освіту та професійні навички, але при цьому не дуже впевнені в собі і не цілком готові прийняти відповідальність) найбільш ефективний стиль участі. При дуже високому рівні готовності (співробітники мають великий професійний досвід, у них висока самооцінка і високий ступінь готовності до прийняття відповідальності) найбільш ефективний стиль делегування.

Модель П. Херсі і К. Бланчард відрізняється завидною простотою, що робить її привабливою для вирішення певних управлінських завдань. Однак, як і для всіх описаних вище ситуаційних підходів, для неї характерні висока міра суб’єктивності та недостатня валідність.

Отже, можна сказати, що ситуаційні теорії спрямовані на вирішення завдань оперативного управління в умовах потокового промислового виробництва і в принципі їх складно застосувати до вивчення лідерства у виключно науковому сенсі.

Тема 6

КОМУНІКАТИВНЕ ЛІДЕРСТВО

План

6.1. Особливості ділового спілкування.

6.2. Види та принципи ділового спілкування.

6.1. Особливості ділового спілкування

Зміст спілкування будь-якої людини полягає в тій реакції, що він викликає. А для того, щоб одержати потрібну реакцію необхідно підготуватися до спілкування з партнером. Отже, щоб ділова бесіда була результативної необхідно володіти певними знаннями.

Сформовані норми моральності є результатом тривалого за часом процесу становлення взаємин між людьми. Без дотримання цих норм неможливі політичні, економічні, культурні відносини, тому що не можна існувати, не поважаючи один одного, не накладаючи на себе певних обмежень.

Етикет – це манера поводження. До нього відносяться правила чемності та ввічливості, прийняті в суспільстві.

Сучасний етикет успадковує звичаї практично всіх народів від сивої давнини до наших днів. Ці правила поведінки є загальними, оскільки вони дотримуються представниками не тільки якогось конкретного суспільства, але і представниками різноманітних соціально-політичних систем, що існують у сучасному світі. Народи кожної країни вносять в етикет свої виправлення і доповнення, обумовлені суспільним ладом країни, специфікою її історичної будови, національними традиціями і звичаями.

Ділове спілкування визначається як специфічна форма контактів і взаємодії людей, які представляють не лише самих себе, а й свої організації. Воно включає обмін інформацією, пропозиціями, вимогами, поглядами, мотивацією з метою розв’язання конкретних проблем як всередині організації, так і за її межами, а також укладення контрактів, договорів, угод або встановлення інших відносин між підприємствами (організаціями, установами).

Ділове спілкування, на відміну від його інших видів, має свої особливості, а саме:

– наявність певного офіційного статусу об’єктів;

– спрямованість на встановлення взаємовигідних контактів та підтримку зв’язків між представниками взаємозацікавлених організацій;

– відповідність певним загальновизнаним і загальноприйнятим правилам;

– передбачуваність ділових контактів, які попередньо плануються, визначається їх мета, зміст і можливі наслідки;

– конструктивність характеру взаємовідносин, їх спрямування на розв’язання конкретних завдань, досягнення певної мети, як правило, не виходячи за рамки певного кола;

– взаємоузгодженість рішень, домовленість та подальша організація взаємодії партнерів;

– значущість кожного партнера як особистості;

– безпосередня діяльність, якою зайняті люди, а не проблеми, що бентежать їх внутрішній світ.

Людина, яка спрямовує інформацію (комунікатор), і людина, яка її приймає (реципієнт), у діловому спілкуванні постійно міняються місцями, завдяки чому у людей, які спілкуються, має бути однакове розуміння не тільки значень, а й змісту слів.

Ефективне ділове спілкування – це не стільки обмін значеннями, скільки обмін думками. Більше того, це пошук спільного рішення.

Усі ділові люди повинні досконало володіти технікою живого контакту. Мова має бути красивою і правильною, потрібно намагатися якнайменше використовувати слова-«паразити» – це розсіює увагу і відволікає від теми розмови. Для цього потрібно дотримуватися наступних рекомендацій:
– підкреслювати важливі слова і підкоряти їм менш важливі;

– змінювати тон голосу – раптове підвищення чи зниження тону голосу виділяє слово чи фразу на загальному тлі;

– змінювати темп мови – це додає їй виразності;

– робити паузу до і після важливих думок для їх фіксації або нотування.

До цього варто додати і важливість використання особливих інструментів – комунікаційних ефектів:
1) ефект візуального іміджу – як правило, спочатку людини сприймають по його зовнішньому вигляді, і це первісне враження накладає відбиток на подальші відносини. Тому підприємець має взяти на озброєння естетику одягу, поставлену міміку, загострене почуття такту, щоб випромінювати чарівність, елегантну манеру спілкування, упевнений і доброзичливий погляд і т.д.;

2) ефект перших фраз – закріплює перше враження в людей про вас як співрозмовника. У перших фразах має бути зосереджена цікава інформація, з елементами оригінальності, що відразу привертає до себе увагу;

3) ефект аргументації – тези мають бути аргументованими, переконливими і логічними;

4) ефект інтонацій і пауз – особливість людського сприйняття полягає в тому, що інтонації і паузи сприяють збільшенню запам’ятовування обсягу інформації на 10–15 %, викликаючи в співрозмовників асоціації і пропозиції;

5) ефект художньої виразності – це грамотна побудова пропозицій, правильні наголоси, в міру використання риторичних прийомів – метафор, гіпербол і т.д. Як затверджував Вольтер, прекрасна думка утрачає свою ціну, якщо вона дурно виражена;

6) ефект релаксації (розслаблення) – тому, хто уміє вчасно пожартувати, вставити дотепне зауваження, більше щастить в переговорах, ніж тому, хто не вміє це робити. Гумор створює природну паузу для відпочинку людей, зближає і спрямовує спілкування на доброзичливий лад. 

Варто враховувати також, що є ряд факторів, які негативно впливають на ведення справ, зокрема це:

– дискомфорт фізичного середовища: непривабливість приміщення, незручність сидінь, несвіже повітря, недостатня ергономіка робочого місця і т.д.;

– заклопотаність співрозмовників якимись службовими чи особистими справами, розладнаність морально-психологічного стану;

– безпідставні амбіції, заздрість, недоброзичливість;

– неграмотність мови спікера, невиразність фраз і т.д.;

– некомпетентність співрозмовника;

– неприйняття іміджу співрозмовника.

Необхідно уникати появи таких факторів, а при їхній наявності – спробувати їх згладити або нейтралізувати.

Діловий стиль спілкування орієнтований на позитивний (конструктивний) результат. Діловий стиль виключає придушення чужої позиції. Основне питання ділового стилю спілкування можна сформулювати так: позиції сторін визначаються відношенням до обговорюваної проблеми (спірного положення) чи відношенням до опонента.

У повсякденному житті кожна людина в процесі спілкування затверджує власне «я», свою оцінку тих чи інших явищ, своє відношення до них. Завдяки досвіду, знанням, здібностям у людей складаються різні за глибиною і ступенем розробленості особисті принципи і правила, що дозволяють вважати щось доведеним, а щось сумнівним. Але це буває доти, поки в суперечці не зустрінеться опонент, який володіє теорією і практикою аргументації, усім її арсеналом, або коли власна аргументація не стане об’єктом критики, чи спростування.

Потрібно відзначити, що практика аргументації, звичайно, багатша і різноманітніша від будь-якої теорії, однак теорія повинна провести елемент систематичності та прогностичності результатів.

Перемога в суперечці – річ дуже мінлива. Можливо, і не потрібно прагнути перемогти, зруйнувати позицію супротивника, ламати оборонні ряди його доводів. Ніхто не любить програвати. І, найчастіше, перемога – це найкоротший шлях нажити собі ворога.

У всякому разі, один із законів спілкування говорить: при інших рівних охоче за усе приймається точка зору людини, яка особисто симпатичніша, приємніша, робить враження «своєї». Для цього потрібно, насамперед, вміти ідентифікувати співрозмовника за психотипом, підбудуватися під нього, використовувати його лексичні обороти, манери. Тоді він підсвідомо буде вважати, що має справу з людиною, яка близька до нього за багатьма параметрами.

Зміст спілкування будь-якої людини полягає в тій реакції, що він викликає. А для того, щоб одержати потрібну реакцію необхідно підготуватися до спілкування з партнером.

Отже, щоб ділова бесіда була результативної незалежно від того, з ким ви розмовляєте необхідно:

1. Сподобатися співрозмовнику.

2. Уміти управляти процесом спілкування, впливаючи на людей, не ображаючи їх і не викликаючи в них почуття образи.

6.2. Види та принципи ділового спілкування

Згідно з визначенням словника бізнес-термінів, ділове спілкування – це мистецтво, що дозволяє увійти в контакт з іншими особами або організаціями для отримання взаємовигідних результатів. Інакше кажучи, ділове спілкування – це налагодження контакту з бізнес-партнерами, клієнтами або конкурентами для взаємовигідного співробітництва.

Навички ділового спілкування можуть стати в нагоді й у повсякденному житті, оскільки насамперед – це вміння:

– презентувати себе у вигідному світлі;

– привернути до себе співрозмовника;

– безконфліктно подати свою позицію і точку зору;

– залагодити конфлікт або зовсім не допустити його.

Експерти Міжнародного кадрового порталу HeadHunter Україна виділяють наступні види ділового спілкування:
1) ділова бесіда – відбувається найчастіше між начальником і підлеглими або співробітниками, що стоять на рівних позиціях службових сходів. Як правило, вона представляє собою розмову, що стосується робочих моментів, визначення завдань та оцінювання результатів. У діловій розмові важливо мати конкретну мету і встановити часові межі, щоб захід не перетворився в тяжку і марну балаканину;

2) нарада – ділова розмова між співробітниками з приводу нагальних питань, що не терплять зволікання. На відміну від ділової бесіди, нарада має більш конкретний характер, під час неї ведеться протокол, ставляться завдання і визначаються дедлайни, призначаються відповідальні за їхнє виконання. Результатами ділових нарад зазвичай стають конкретні управлінські рішення;

3) ділові перемовини – найчастіше проводяться між керівниками різних організацій. Під час ведення ділових переговорів сторони прагнуть дійти до спільного знаменника, знайти спільне розв’язання проблеми, досягти згоди, укласти договір або контракт;

4) публічний виступ, прес-конференція – спосіб донесення важливої інформації до великої чисельності людей одночасно. Під час публічного виступу промовець має висвітлити в повному обсязі проблему, а також грамотно і дохідливо передати свої думки аудиторії;

5) дискусія – виникає наслідок зіткнення різних точок зору в ході переговорів або ділової бесіди. Під час дискусії не слід забувати про діловий етикет. Вона вимагає постійно поважати співрозмовника, слухати його й аналізувати пропозиції. Справжній професіонал і вихована людина переведе дискусію в конструктивний діалог;

6) ділове листування – цей вид спілкування належить до так званої заочної взаємодії, коли інформація доноситься до співрозмовника за допомогою листа.

Серед принципів ділового спілкування виокремлюють:

– постійний контроль за ситуацією – у бізнесі немає місця емоціям і сумнівам. Свої переживання слід тримати при собі і не демонструвати ні підлеглим, ні тим більше партнерам. Потрібно випромінювати впевненість і непохитність. Слід тримати під контролем, особливо на початковому етапі, абсолютно все – нові угоди, хід співпраці зі старими клієнтами, внутрішні кадрові питання і будь-які інші, пов’язані з функціонуванням підприємства. Необхідно мати чіткий план на всі випадки життя, намагатися все передбачити. Не можна дозволяти емоціям узяти верх у спілкуванні – не потрібно відповідати хамством на хамство і підвищувати голос. Холодна голова – це кращий порадник;

– зосередження на головному – необхідно вчитися систематизувати, аналізувати і відокремлювати першорядне від усього іншого. Головне – зараз, усе інше – почекає;

– розділення особистого і робочого – це більше стосується внутрішніх кадрових питань. Слід бути неупередженим. Якщо співробітник глибоко симпатичний керівнику, але працює геть погано – він буде «тягнути вниз» увесь його бізнес. І навпаки – неприємний тип може виявитися незамінним у роботі.

Тема 7

ХАРИЗМАТИЧНЕ ЛІДЕРСТВО ТА ЕМОЦІЙНИЙ ІНТЕЛЕКТ

План

7.1. Сутність харизми та характеристики харизматичного лідера.

7.2. Інтелект як складова успішності харизматичного лідера.

7.3. Емоційне лідерство в системі управління персоналом.

7.1. Сутність харизми та характеристики харизматичного лідера

Особливу важливість в умовах сучасності має теорія харизматичного лідерства, що була розроблена відомим політологом М. Вебером. Вебер відзначав, що «термін «харизма» буде застосовуватися до певних якостей індивіда, завдяки яким він виділяється з-поміж звичайних людей і вважається наділеним надприродними, надлюдськими або, щонайменше, винятковими здібностями і якостями. Вони розглядаються як похідні від божества, або зразкові, і на їх основі цей індивід вважається лідером».

Дійсно термін «харизма» спочатку використовувався в теології, де він означав «дар, наданий богом». Більшість переконана, що вона є вродженою якістю. Однак сьогодні доведено, що цю якістю можна розвивати, оскільки вона пов’язана з внутрішніми психологічними якостями і з зовнішніми, поведінковими навичками: високою самооцінкою, емоційністю, цілеспрямованістю, упевненістю в собі, тощо.

Харизма в сучасному тлумаченні наукової школи О.Г. Романовського постає як єдність компонентів, необхідних для його успішності та результативності проявів його діяльності, саме:

1) уміння уникати сформованих стереотипів нашого життя і використовувати парадокси;

2) уміння переходити від функціональних обов’язків до функціональних можливостей;

3) уміння робити те, що раніше ніхто, ніде і ніколи не робив, прагнення інноваційності, творчості;

4) набір навичок, які потребують великих зусиль, практики і правильного інструментарію.

Проте набором означених характеристик не вичерпується трактування змісту означеного поняття. Необхідним і важливим показником наявності харизми в особистості лідера буде уміння перемагати в будь-якій ситуації, а також поразку використовувати як досвід для опанування майбутніх висот. Неодмінно слід враховувати рівень уміння створювати привабливий імідж та ореол лідера самому собі і через свою діяльність. Не слід ігнорувати духовну, психологічну та енергетичну привабливість для оточуючих людей, що спонукає до співробітництва (пізніше вони стають частиною команди).

Як джерело лідерської влади, харизма пов’язана зі здатністю керівника впливати на підлеглих в силу своїх особистих якостей і стилю керівництва. Таким чином, харизма – це особлива обдарованість, яка виступає засобом впливу на інших, викликає приязнь, захоплення, підтримку, і, зрештою – визнання лідерства того, хто має цю обдарованість. М. Вебер вважав, що витоки самої харизми не так важливі і залежать скоріше від очікувань маси, від того соціального запиту, що склався в суспільстві на даний історичний момент.

Харизма лідера – це результат злиття маси і лідера, свідчення єдності образу їхніх думок, найближчих інтересів. Найбільш яскраво харизматичне лідерство проявляється в політичному житті суспільства.

Поява політичного лідера, який користується досить великою підтримкою, звичайно, не виключає відомої раціональності електорату, проте при цьому важливе значення мають і емоційні, соціально-психологічні моменти, пов’язані зі сприйняттям образу лідера і уявленнями людей про нього. Саме вони складають основу того, що можна в сучасних умовах назвати харизматичними рисами політичного лідера, що забезпечують йому довіру виборців, свого роду віру в його можливості і здібності.

Яскравим прикладом харизматичного політичного лідера є недавно обраний президент США – бізнесмен, кандидат від Республіканської партії Д. Трамп. Харизматичний лідер з’являється у відповідь на виклик часу, зазвичай в період кризи і саме зневіра американських виборців в політиці Демократичної партії, її засадах толерантності і терпимості до усіляких меншин, часто – на шкоду більшості, стало причиною обрання Д. Трампа, який у своїй передвиборчій кампанії обіцяв навести лад і відновити могутність США. Саме такої обіцянки чекав середній виборець, тож Д. Трамп втілив у собі їх соціальний запит.

Проведенні численні дослідження показали, що до найбільш привабливих характеристик харизматичного лідера відносять:

– майже повну впевненість в правомірності своїх суджень і здібностях;

– вміння бачити перспективу відповідно до різних часових і вікових проміжків;

– здатність захопити своїми ідеями та цілями інших за допомогою переконань та роз’яснень;

– бути відданим меті;

– бути готовим до ризику та вміти брати на себе відповідальність в однаковій мірі за будь-які наслідки діяльності як свої, так і команди;

– мати нестандартне мислення, яке може відрізнятися від загальноприйнятих норм;

– вміти інтуїтивно відчувати та логічно усвідомлювати ситуацію, що склалася. Це дозволяє знаходити необхідні ресурси, засоби і методи для досягнення мети.

Враховуючи наукові напрацювання та практичні апробації, можемо стверджувати, що всі перераховані характеристики можна зосередити в таких основних показниках «інтелекту оригінальності»:

1. Власні секрети впливу на оточуючих.

2. Індивідуальна парадоксальність.

3. Особливі відносини з оточуючими.

4. Важлива життєва місія.

5. Унікальна креативність.

6. Синергетичний потенціал.

Несхожість портрета особистих якостей харизматичного лідера з особистими якостями інших лідерів дає беззаперечну перевагу.

Отже, успішний харизматичний лідер має життєвий потенціал для самореалізації та самоствердження та спонукає оточуючих долучитися до лав своєї команди, за умови толерантності, добровільності та єднання ціннісного і мотиваційного концептів цієї особистості. Він володіє вмінням обмінюватися енергією та сугестивними здібностями, володіє майстерністю перетворюватись в енергетичне поле, яке долучає до кордонів свого випромінювання тих, хто навколо нього знаходиться. Така людина має обґрунтовану незалежність характеру, що являє собою спосіб прояву цілеспрямованості, володіє досконалими риторичними здібностями та артистизмом, мистецтвом переконання, вмінням володіти увагою будь-якої аудиторії тощо.

7.2. Інтелект як складова успішності харизматичного лідера

Серед головних обов’язкових складових успіху особистості харизматичного лідера визначну роль має інтелект та його структура, адже саме цей аспект структури харизматичності лідера дозволяє йому реалізовувати власний потенціал на максимальному рівні результативності. Різними дослідниками біло виділено різну кількість компонентів, що входять до структури інтелекту, а згодом і різні його види.

Дотепер ми зустрічали посилання переважно на чотири види інтелекту в структурі харизматичного лідера:

IQ – традиційний рівень, когнітивний потенціал особистості, що досліджується протягом 200 років;

EQ – емоційний (рефлективність, емоційність в діяльності, емпатійність тощо, інтерес до яких спостерігається останні 25 років);

VQ – життєва енергія (здатність захоплювати інших своєю енергією тощо, дослідження якого тривають останні 20 років);

SQ – духовний потенціал (духовність, що привертає увагу дослідників лідерства років 10).

Однак на глибоке переконання авторів для повної завершеної успішної комбінації особистості харизматичного лідера повинен бути впроваджений авторами дослідження коефіцієнт інтелекту OQ – оригінальність (прагнення створити свій оригінальний світ), який проходить апробацію останні півроку.

Для того, щоб переконатися в надійності та результативності діяльності саме контенту з 5 композитів, треба з’ясувати елементи, точніше характеристики та якості, що наповнюють зміст кожного з інтелектів. 

Взагалі основи теорії людського інтелекту виникли з грецького філософії та вважалися досить суперечливими для досліджень в галузі психологічної науки. Концепція людського інтелекту включала до його структури декілька здібностей, в тому числі міркування, розуміння, вирішення проблем, абстрактне мислення, навчання і планування. У психології термін «людський інтелект» використовується для опису здатності застосовувати знання, щоб маніпулювати своїм середовищем або мислити абстрактно для вирішення проблем. Зоар і Маршал також заявили, що цей тип інтелекту є одним з найбажаніших людських біхевіористських якостей в сучасному суспільстві. 

Існує думка, що саме інтелект є комбінацією життєвого успіху. Теорія множинного інтелекту була відкрита Г. Гарднером як модель людського інтелекту, в якій говорилося, що кожен тип інтелекту забезпечує теоретичну основу для розпізнавання різних талантів і здібностей, якими володіють люди.

Гарднер, Зоар і Маршалл стверджували, що різні типи людського інтелекту анатомічно відокремлені один від одного. Дійсно, вони широко використовуються одночасно і доповнюють один одного в міру розвитку навичок. На думку вчених, людський інтелект ділиться на три основних типи інтелекту:

– коефіцієнт інтелекту (IQ);

– емоційний фактор (EQ);

– духовний чинник (SQ).

Концепція IQ насправді є однією з найбільш гострих тем в теорії інтелекту. Фактично, за визначенням інтелекту було знайдено мало консенсусу, згідно з яким Нейсер, Б’юд, Бушар, Бойкін, Броді, Лохлін, Перлофф, Штернберг і Пінкер тощо визначають інтелект як здатність досягати цілей перед обличчям перешкоди за допомогою рішень, заснованих на раціональних правилах.

Академіки, практичні працівники, бізнес-лідери та психологи продемонстрували величезну увагу до важливості EQ. Ще в 1990 році концепція EQ була вперше розроблена Саловеєм і Майєром, і дослідники стверджували що емоційний фактор (EQ) – це тип соціального інтелекту, тобто індивідуальна здатність контролювати свої власні і чужі емоції, розрізняти їх і використовувати цю інформацію для керівництва їх мисленням і діями. Насправді, співробітники стикаються з різними проблемами і відчувають динамічні стани емоційних почуттів, таких як гнів, тривога, стрес і розчарування на роботі.

Багато організацій намагалися підвищити здатність співробітників справлятися і контролювати свій емоційний стан, який впливає на їх роботу і задоволеність нею. Причина в тому, що ефективне управління позитивними і негативними емоціями самих співробітників і інших людей могло б допомогти впоратися з проблемами, пов’язаними з роботою, і заохочувати толерантні міжособистісні відносини. Інтелектуально, контролюючи свої емоції і розуміючи емоції інших людей в будь-якому середовищі, можна було б повністю досягати своїх цілей. Проте останнім часом дослідники наголошують, що цього недостатньо і долучають до компонентів духовний інтелект (SQ).

Сучасні дослідження встановили дивовижні знахідки, які підтвердили б поняття релігії і духовності, яке, як вважають, забезпечує належну функцію значущості життя. Світова духовна мудрість завжди надавала великого значення очищенню серця, і ця чистота приводить до підвищення якості прийняття рішень, коли лише розуму замало. Сьогодні духовність розглядається як центральний елемент інтелекту, тому що він пророкує функціонування та адаптацію і пропонує можливості, що дозволяють людям вирішувати проблеми і досягати цілей. Крім того, духовний інтелект створений як життєздатний елемент, і це визнання активно проявляється в сферах ділового світу. 

Теорія множинного інтелекту Гарднера передбачає, що поняття духовності як форми інтелекту засноване на серії взаємопов’язаних, але відмінних когнітивних процесів і здібностей, які приводять людину до розуміння її оточення і кращого життя. Пізніше дослідники припустили, що екзистенціальний і моральний інтелект може бути частиною теорії. Модель цілісного розвитку людських ресурсів (HHRD) повинна включати елементи IQ, EQ і SQ в якості їх основного змісту, що сприяє в підвищенню ефективності та компетентності співробітників в організації.

Отже, духовний інтелект (SQ) будується шляхом накопичення окремого досвіду. Крім того, визначає SQ як здатність розуміти світ і себе через богоцентрічність і відповідним чином адаптувати своє життя. Фактично, це базова здатність, яка формує і спрямовує всі інші здібності, і є кілька атрибутів SQ, таких як віра, смиренність, подяка, інтегративні здатності, здатність регулювати емоції, мораль і здатність до моральної поведінки, а також до прощення і любові. Крім того, визначили SQ як здатність діяти відповідним чином, бути співчутливим і володіти вмінням підтримувати внутрішню і зовнішню свободу без урахування будь-яких умов. З іншого боку, Маршал і його колеги інтерпретують SQ як інтелект, з яким ми звертаємося до наших найглибших цінностей, цілей і найвищих мотивів в позитивному етичному спектрі. Тому, SQ означає здатність вести себе мудро зі співчуттям при збереженні внутрішнього і зовнішнього світу незалежно від обставин. 

Останнім часом все більше уваги дослідники звертають на коефіцієнт життєвої енергії VQ. Французькі психологи П. Касс і П. Клодель вивчають вплив VQ на здібності лідера. На їхню думку, чим вищий у людини VQ, тим більше вона намагається поліпшити навколишнє життя і, таким чином, впливає на оточуючих. А це як раз і є найважливішою якістю лідера – сприяти різним змінам, а також протистояти тим, що негативно позначаються на діяльності. Крім того, вміння контролювати свою енергетику має значення і в протилежних випадках – коли керівник стримує свою активність, не поводиться, як диктатор, не втручається в ту або іншу ситуацію, дає можливість членам команди проявляти себе. На думку французьких дослідників, VQ є вродженою якістю, тому одні люди енергійні і активні, а інші – більш мляві і пасивні.

З плином життя, рівень життєвої енергії може змінюватися, в залежності від різних обставин, в які людина поставлена, від стану здоровʼя, від втоми, від особистого життя та інших факторів. VQ підрозділяється на два види:

1) потенційний – та життєва сила, якою всі в тій чи іншій мірі володіють від народження;

2) реальний – та енергія, яка є в людині «тут і зараз» і за допомогою якої вона виконує різні завдання.

Обидва види енергії можуть бути рівні, а може переважати якийсь один. Чим менше розрив між двома видами VQ, тим вище рівень життєвої енергії і тим краще лідер. На думку авторів дослідження, коефіцієнт життєвої енергії, тобто його рівень бути мати показники, що переважно належать до емоційно-вольової сфери лідера.

Отже, харизмою володіють відносно небагато людей, а будь-яке відхилення від звичної норми у більшості найчастіше викликає здивування. Однак харизму можна розвивати, розуміючи її структурні складові та компоненти особистості, що сприяють ефективній діяльності харизматичного лідера. Серед всіх змістовних елементів дослідники виділяють 4 коефіцієнти інтелекту, до сутності яких входить більша частина тих якостей, характеристик, знань, вмінь, навичок, досвіду, які притаманні харизматичному лідеру. Однак цей перелік, на нашу думку, необхідно розширити за допомогою коефіцієнту оригінальності (OQ). Його змістовне наповнення було вперше структуровано авторами дослідження та продовжує вивчатись, завдяки міжнародним проектам, дисертаційним роботам та практичним методикам, тренінгам тощо.

7.3. Емоційне лідерство в системі управління персоналом

Традиційно у більшості людей поняття «лідер» асоціюється з образом активіста, який здатен вирішити колективні проблеми, тоді як у сучасній теорії соціального управління здатність вести за собою людей, тобто здійснювати ефективне управління персоналом, робить лідером саме керівника. В середині 1990-х років засновники теорії емоційного лідерства Д. Гоулман, Р. Бояціс і Е. Маккі дійшли висновку, що основою реалізації лідерських здібностей керівника є його емоційний прояв, адже лідери здебільшого – це енергійні, впевнені у собі ініціативні люди, чий емоційний стан надихає оточуючих на певну діяльність. Як зазначав Д. Гоулман, «саме лідери повинні задавати певний емоційний стандарт, на який би рівнялися інші». Виходячи з цього, можна сказати, що емоції покладені в основу діяльності лідера, а отже, ними треба управляти. Для лідера здатність розпізнавати емоції є необхідною, аби спрямовувати колективні емоції в позитивне русло, тим самим не допускаючи конфліктів в організації. 

Отже, емоційний лідер – це лідер, який здатний за рахунок повного володіння власними та чужими емоціями дати персоналу відчуття ясності та осмисленості в роботі, надихнути на вільне втілення в праці творчих задумів. Емоційний взаємозв’язок між керівником та працівником може виникнути під час використання першим із них певних стилів поведінки (рис. 4).
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Рис. 4. Стилі поведінки емоційного лідера в організації

Відповідно до запропонованого підходу на рис. 1, перші три стилі емоційного лідера є стилями так званого резонансного лідера, який впливає на діяльність колективу через позитивні емоції. Це керівник, який не звик відступати від власних принципів та цінностей, він живе та працює в ритмі повноцінного, емоційно насиченого життя. А останні два – амбіційний (передбачає створення атмосфери напруження в колективі) та авторитарний (жорсткий контроль) – прийнято називати «дисонансними» стилями. Їх надмірне використання може зруйнувати зв’язок між персоналом та управлінцем назавжди.

Не менш цікавим підходом до визначення емоційного лідера є двофакторна модель видатного нідерландського професора М. Кете де Вріса, яка нараховує дві ролі керівника-лідера:

– харизматичну;

– базову архітектурну.

Сам учений віддавав перевагу першій із них, адже, на його думку, харизматичні лідери ніколи не зупиняються на досягнутому, викликаючи почуття дискомфорту, вони провокують оточуючих на активні дії; більше того, це люди, які здатні за рахунок різних маніпуляцій дійти згоди з будь-ким. 

На відміну від «резонансного лідера» Гоулмана, який добре розуміється на власних та чужих емоціях, «харизматичний лідер» Кете де Вріса вливає на колектив через харизму – «містичний дар», як уважалося у давні часі.

Сьогодні «харизма» має більш приземлене визначення й являє собою виняткову здатність людини, енергію, яку неможливо уявити, як сукупність певних дій, але ефект від впливу якої ми всі відчуваємо. Поведінку лідера за архітектурної ролі можливо визначити як виконання управлінських функцій, що забезпечує керівнику реалізацію функції харизматичного фактору лідерства.

Таким чином, менеджер нового покоління – емоційний лідер, має вміти поєднувати та своєчасно, відповідно до сформованої ситуації, використовувати кожен із семи запропонованих стилів Гоулмана чи спиратися на двофакторну теорію Кете де Вріса, головне, щоб максимально розкрилося його справжнє «я», і неважливо, відбудеться це через створення резонансу або з проявом харизми.

Головним інструментом лідера-керівника є емоційний інтелект – здатність правильно тлумачити емоції, які відчуваєш сам і оточуючі, а також уміння ними управляти. Протягом усього життя людина, як губка, накопичує досвід сприйняття тих чи інших емоцій, що згодом трансформується в імпульси, які, своєю чергою, проявляються як відповідь на конкретну ситуацію. Від якості та обсягу цього досвіду залежить уміння розпізнати та використати на свою користь ту чи іншу ситуацію.

На відміну від побутового другорядного значення особливо важливо задіяти ЕQ (emotional intelligence) в системі управління персоналом. Яскравим прикладом є досвід світового лідера з парфумерії та косметики LʼOreal. У компанії було виявлено, що менеджери з продажу, які були відібрані за допомогою виявлення високого рівня компетенцій емоційного інтелекту, продають продукцію понад 90 тис. дол. більше, ніж працівники відповідної посади, найняті за традиційною схемою, що своєю чергою, збільшує чистий прибуток компанії на 2558,36 млн. дол.

Нині існує декілька діагностик емоційного інтелекту, однією з яких є модель здібностей (Ability model), її прихильниками є американські психологи Дж. Мейер та П. Селовей, які першими стали використовувати термін «емоційний інтелект» на початку 1990-х років. Сутність цього підходу полягає у тому, що емоції – це генетично закладена якість або талант, що можливо перевести в показник, отже, об’єктивно виміряти. Згідно із цим, до складу емоційного інтелекту входить чотири компоненти:

– сприйняття і вираз емоцій (здатність стежити та контролювати власні емоції, а також визначати емоції іншої людини за її мімікою, тоном голосу та ін.);

– підвищення ефективності мислення за допомогою емоцій (уміння ясно мислити навіть під впливом сильних емоцій);

– розуміння своїх і чужих емоцій;

– управління емоціями (здатність відгороджуватися від емоцій чи викликати їх).

Інша модель діагностики емоційного інтелекту – змішана, прихильниками якої є Д. Гоулман та Р. Бар-Он. Цей підхід дає змогу виміряти рівень розвитку компетенцій, що входять до складу емоційного інтелекту: самосвідомість, самоуправління, емпатія та соціальні навички.

Окрім різних поглядів на методи визначення емоційного інтелекту прихильники обох моделей мають протилежні думки щодо можливості його розвитку. Так, перші з них стверджують, що здатність людини розуміти та контролювати емоції є стійкою і не підлягає розвитку чи навчанню.

Представники змішаної теорії говорять про те, що підвищити емоційний інтелект цілком можливо на відміну від IQ (intelligence quotient) – об’єктивного показника, що дає змогу провести кількісну оцінку розумового інтелекту людини (що закладено на генетичному рівні) й який неможливо змінити.

Емоційний інтелект керівника на відміну від людини, не зайнятої у сфері управління, орієнтується на емоції, пов’язані з професійною діяльністю. Виходячи із цього, менеджери з високим рівнем EQ знаються на тому, якою вони хочуть бачити компанію завтра, легко розуміються з бізнес-партнерами, опереджають дії конкурентів, знають потреби, настрої та майбутню поведінку власних працівників.

Отже, для особистого успіху показник емоційного інтелекту не менш важливий, ніж здатність логічно мислити. Для малого та середнього бізнесу в Україні реалізація лідерського потенціалу працівників сьогодні майже не характерна, адже в умовах нестабільної економічної та політичної ситуації в країні бізнесмени відповідних підприємств стурбовані не стратегічним розвитком власної компанії, а побоюваннями щодо високого ризику неспроможності погасити наявні борги, не отримати плановий розмір прибутку через зниження купівельної спроможності тощо.

Також існує низка інших проблем:

– переважання особистих відносин над професійними;

– невміння працювати в команді;

– домінування в управлінні функцій контролю.

Тим не менше, на українському ринку є й такі компанії, які вважають однією з головних цілей своєї діяльності розвиток лідерства. Здебільшого це підприємства з іноземним капіталом (відповідно, з іноземним досвідом) або дочірні організації. Одним із таких є компанія-ботлєр «Кока-Кола Беверіджиз Україна Лімітед», яка виробляє і продає напої (у відповідному регіоні) відомої в усьому світі американської компанії «Кока-кола». На українському ринку компанія існує більше 25 років і відзначилася як один із найбільших платників податків, а також за рахунок використання лідерського потенціалу як інструмента ефективного управління.

Здійснено аналіз розвитку лідерства в управлінні компанії «Кока-Кола Беверіджиз Україна Лімітед» на підставі індексу лідерства шляхом застосування техніки опитування. Виходячи з отриманих результатів опитування, ми бачимо, що найбільшою лідерською компетенцію у «Кока-Кола Беверіджиз Україна Лімітед» володіють спеціалісти з HR-менеджменту. Трохи менше значення показника у представників маркетингового відділу, що здебільшого пов’язано з високим рівнем емпатії цієї професії людей. А найменші були виявлені у людей, занятих у сфері інженерії та конструювання у зв’язку з відсутністю самоорганізації та достатніх соціальних навичок. Така тенденція для дочірньої компанії є відносно ефективною на даний момент. Але керівнику слід замислитися над розвитком ефективних лідерів, особливо це стосується торговельних представників, у рамках власного бізнесу вже сьогодні, що може збільшити прибутки компанії, як це колись зробила французька компанія LʼOreal.

Для розвитку лідерського потенціалу в компаніях на національному рівні передусім необхідно створити умови, що всіляко посприяють цьому процесу:

1. Децентралізація, відмова від традиційних методів контролю, підвищення самостійності співробітників. Ефективність цього заходу підтверджує той факт, що на тлі розгортання в Україні інтеграційних процесів основним напрямом економічної політики держави сьогодні також є процес децентралізації і передачі окремих повноважень на місця.

2. Ставка на розвиток лідерського потенціалу у ключових співробітників усіх рівнів організаційної структури компанії. Це передбачає: розроблення плану і програми розвитку персоналу, постійне практичне навчання співробітників (семінари, конференції, тренінги, ділові ігри), залучення лідерів компанії до набору і навчання персоналу, оцінку кар’єрного росту співробітників і багато іншого. Для досягнення цих умов і, як наслідок, позитивних результатів доцільно розробити власну програму реалізації лідерства, як це щороку робить найбільша українська компанія мобільного зв’язку «Київстар».

3. Керівник-лідер: саморозвиток і розвиток співробітників у дусі лідерства. Лідерські якості управлінця як представника потреб членів колективу вимагають від нього вмілого поєднання у своїй діяльності власних і колективних інтересів на основі установлення емоційного зв’язку між ними. 

Таким чином, українські підприємці можуть підвищити свою конкурентоспроможність серед закордонних конкурентів і здійснювати систематичний розвиток емоційного лідерства шляхом децентралізації своєї компаній, надання більших повноважень співробітникам на всіх рівнях організації й акцентувавши увагу на вибудовуванні ефективної системи розвитку і реалізації лідерського потенціалу. Висновки з цього дослідження. 

На сучасному етапі лідерство є не просто ефективним регулятором управлінської діяльності, а складовою частиною самого процесу управління. Ефективність процесу управління значною мірою визначається не тільки розумовими здібностями керівника, а також його вмінням застосовувати емоційне лідерство. 

Отже, керівник-лідер повинен мати високий рівень як EQ, так і IQ. Саме емоційний інтелект визначає рівень потенціалу емоційного лідерства керівника. Головними проблемами розвитку лідерства серед українських підприємців можна вважати економічний стан країни, а також відносно недовгий період існування національного бізнесу після розпаду СРСР. Розроблена оцінка виявлення рівня емоційного лідерства дає змогу встановити причини обмеження потенціалу персоналу в рамках конкретної компанії та розробити напрями його розвитку. При цьому заходи щодо розвитку емоційної компетентності серед працівників мають бути спрямовані на чотири складники EQ: самосвідомість, самоуправління, емпатію та соціальні навички. Таким чином, успішна реалізація стратегії лідерства передбачає розуміння мети діяльності підприємства, знання рівня емоційної компетенції співробітників, розвиток лідерських навиків персоналу та створення умов для управління лідерами, що, своєю чергою, є чинником успіху всієї компанії.

Тема 8

ГЕНДЕРНІ ОСОБЛИВОСТІ ЛІДЕРСТВА

План

8.1. Особливості жіночого лідерства.

8.2. Перешкоди, що заважають жінці досягати успіхів в своїй професійній діяльності.

8.1. Гендерні аспекти нового лідерства

У суспільстві давно вже сформувався стереотип, що керівні посади на підприємствах мають займати чоловіки і зруйнувати його поки не вдається, хоча жінки вже як мінімум останнє століття ведуть активний спосіб життя і проявляють себе на впливових посадах. Маємо і бізнес-вумен, і жінок-військовослужбовців, і жінок-президентів. Так, з 2005 р. до 2021 р. федеральним канцлером Німеччини була Ангела Меркель, з 2019 р. прем’єр-міністром Бельгії є Софі Вільмес, а прем’єр-міністром Данії – Метте Фредеріксен. З 2019 р. головою Європейської комісії є Урсула фон дер Ляйен, яка до цього займала пост міністра оборони Німеччини. Отже, наше суспільство знаходиться лише на етапі становлення гендерної рівності.

Людська цивілізація пов’язана з жіночим управлінням. Лідерська роль на долю чоловіка випала за часів первісного суспільства, коли не припинялася війна з сусідніми племенами. Міфи про жіночу ділову і професійну неспроможності, несумісність жіночності з кар’єрним просуванням здавна існують в нашому суспільстві: «Справжня жінка не прагне до кар’єри».

У суспільній свідомості існують певні стереотипи, які відображають ставлення громадськості до професійної спроможності жінок. Ось деякі з них:

1) «жінка не така розумна»;

2) «жінкам простіше зробити кар’єру»;

3) «кар’єра – це доля самотніх жінок»;

4) «у бізнесу не жіноче обличчя»;

5) «жінки не достатньо честолюбні»;

6) «керувати повинен чоловік»;

7) «будуючи кар’єру, вона втрачає жіночність»;

8) «жінки не хочуть робити кар’єру»;

9) «жінки дуже залежні»;

10) «сім’я і кар’єра – несумісні»;

11) «кар’єра, звичайно, жіночого роду, але справа це чоловіча»;

12) «шукайте жінку в мистецтві»;

13) «деяким жінкам дістався чоловічий розум, а деяким чоловікам – жіноча зовнішність»;

14) «досягнення жінок обернено пропорційні до їхньої краси»;

15) «страх лідерства» тощо.

Ці стереотипи ґрунтуються на фізіологічних, психологічних особливостях жінок, деякі з них великою мірою перебільшені, мають характер упереджень та неактуальні з точки зору сучасних соціокультурних умов. 

Гендерна психологія лідерства як науковий напрям почала інтенсивно формуватися під впливом феміністського руху із середини 1970-х років ХХ ст., насамперед американськими та європейськими вченими. Здебільшого лідерство вивчалось в ділових групах або в групах з інтимними відносинами (сім’я, закохані). 

Негативне ставлення до жіночого лідерства традиційно проявляли прихильники фрейдизму. Лідери-жінки вважалися власниками нездорової гендерної ідентичності, а їхнє прагнення до лідерства, яке називали «фаллічним», розглядалося як прояв неповноцінності жінки, що заздрить чоловікам.

К. Бартол і Д. Мартін показали, що жінка-лідер у чоловічому діловому світі й взагалі, коли перебуває в чоловічій групі, грає одну із чотирьох неформальних ролей:

1) «матері» – від неї чекають емоційної підтримки, а не ділової активності;

2) «спокусниці» для начальника, що викликає обурення в колег-чоловіків;

3) «іграшки, талісмана» – милої, але не ділової жінки, що приносить удачу;

4) «залізної леді», що володіє нежіночою жорсткістю, внаслідок чого буває найбільше ізольованою від групи.

Усі ці ролі заважають жінкам зайняти рівноцінне становище серед чоловіків і знижують їхні можливості службового зростання. Чоловіки роблять більше спроб домінувати над представниками своєї статі. Жінки ж у присутності протилежної статі менш активно, ніж чоловіки, претендують на роль стихійного лідера. 

Я. Джорстад зробив висновок, що лідерство не входить у систему життєвих цінностей багатьох жінок. Звідси думка, що жінки-лідери програють лідерам-чоловікам в ефективності керівництва, тому що мають меншу владу, вплив і ресурси. Однак, за більш тривалого спілкування жінки вирівнювалися із чоловіками за показником лідерства.

Успішність жінки як адміністратора й її просування у цій сфері багато в чому залежить від наявності в неї наставника-чоловіка, у ролі якого часто виступає її чоловік. Однак, коли професійна кар’єра жінки починає заважати їй приділяти необхідний час сім’ї, чоловіки-наставники часто відмовляються сприяти просуванню дружини службовою драбиною.

Тенденції, властиві Заходу щодо жінки-керівника, властиві й нашому суспільству. За даними І. Рековської, кожен другий чоловік, який має вищу або середню фахову освіту, є керівником (виникає, однак, питання: ким же тоді кожний з них керує – трьома співробітниками, з яких один чоловік і дві жінки, якщо виходити з того, що серед населення кожної країни тих й інших приблизно по 50%). Серед дипломованих фахівців жінок-керівників тільки 7%. Навіть у школах за величезної кількості вчителів-жінок серед директорів шкіл представниць жіночої статі тільки 39%. Було виявлено, що жінки-лідери сприймаються менш компетентними, особливо, якщо підлеглі є прихильниками традиційних, а не егалітарних поглядів на лідерство, тобто думають, що лідерська роль є маскулінною (тобто чоловічою). Показано також, що цей погляд більше властивий чоловікам.

У нашому суспільстві існують підтверджені факти упередженого ставлення до жінки як до фахівця. Жінкам-менеджерам, наприклад, дають менше інформації, або занадто короткі терміни для виконання завдання. Жінкам, як правило, не доручають завдань, які дали б їм можливість набути необхідного досвіду і проявити себе як претендента на керівну посаду. У багатьох країнах жінки за однакову роботу із чоловіками одержують меншу заробітну плату.

8.2. Перешкоди, що заважають жінці досягати успіхів в своїй професійній діяльності

Психологами ретельно досліджений зв’язок між статево-ролевими стереотипами і виправданням пониженої динаміки просування жінок кар’єрними сходами. Якщо узагальнити висновки цих досліджень, то основні позиції можна звести ось до чого: жінкам без усяких на те підстав приписують такі установки на роботу:

– більше подобається робота, що не вимагає інтелектуальної напруги;

– в роботі більше цікавлять комунікативні та емоційні моменти;

– жінки цінують самоактуалізацію і просування по службі менше, ніж чоловіки, і працюють тільки заради дрібних грошей, особливо не цікавлячись матеріальною винагородою.

Здебільшого той факт, що жінки займають менше керівних посад, обумовлений не підступами або мовчазною змовою чоловіків, а об’єктивними обставинами. І насамперед, тут слід відзначити, що чоловіки більше прагнуть до самореалізації в професійній діяльності, ніж жінки. Природно, більш високі посади, як правило, дістаються більш компетентним. А оскільки таких більше серед чоловіків, то й керівні посади дістаються їм частіше. Але там, де більше працює жінок (невиробничі види побутового обслуговування, громадське харчування, роздрібна торгівля, медицина, освіта, культура), спостерігається й найвища частка жінок-керівників. Наприклад, у нашій країні у викладацькій і науковій сфері ніякої сегрегації за статевою ознакою не спостерігається. Кафедрами, лабораторіями й навіть університетами керують і жінки, якщо вони мають організаторські здібності та відповідний рівень професіоналізму.

Лінію глибокого аналізу причин, що заважають жінці досягати успіхів в лідерстві, продовжують фахівці з психології менеджменту Дж. Віткин, С. Картер, М. Хеннінг і А. Жарден. Ці автори відзначають такі недоліки, що заважають жінці досягати успіхів в своїй професійній діяльності:
1. Жінки в середньому набагато пізніше за чоловіків починають піклуватися про особисту кар’єру. Довге перебування на нижчих посадах технічних фахівців формує психологію виконавця, а багато якостей лідера-організатора, навіть якщо вони яскраво виявлялися в дитинстві серед однолітків, безнадійно втрачаються.

2. Жінки емоційніші, їх настрій більшою мірою підпорядкований фізіологічним процесам і тому вони не так добре, як чоловіки, уміють управляти собою. В зв’язку з цим доречно пригадати слова Конфуція: «Хто не уміє володіти собою, той не зможе керувати іншими». Це невміння контролювати і об’єктивно оцінювати свій психічний стан можна пояснити постійним перебуванням ділової жінки в напрузі через необхідність «розриватися» між домом і роботою.

3. Жінки за своєю суттю менш схильні до ризику, ніж чоловіки. Сумніви, коливання, страх змушують їх перестраховуватися і відкладати до кращих часів найважливіші, такі, що не терплять зволікання, рішення.

4. Світогляд ділових жінок не відрізняється широтою, вони переважно гірше поінформовані про все, що не торкається їх безпосередніх занять і погано підготовлені до мінливості долі. Жінки відступають перед випадковостями і не уміють тримати удари.

5. Жінки, як правило, недооцінюють роль особистих контактів і зв’язків, користь взаємних послуг, протекціонізму і неофіційних відносин. Підозрілість і нетерпимість по відношенню до можливих суперниць (а до суперниць зараховуються усі, хто хоч якось виділяється із загальної маси) не дають змоги жінкам об’єднатися в одну «команду» і ефективно співпрацювати, надаючи допомогу одна одній.

Загальна упевненість в тому, що жінки мають низькі стартові можливості порівняно з чоловіками для заняття лідируючих позицій, виявляється майже у всіх дослідженнях останнього п’ятиліття, де обговорюється це питання. К. Корнер у середині 60-х років ХХ ст. описав цікавий феномен під назвою «страх успіху», в основі якого лежить психологічне уникнення успіху через внутрішній страх, що не має раціонального пояснення. Пізніше К. Корнер дав цікаву інтерпретацію механізму виникнення цього феномену. В його основі, на думку автора, не «страх успіху», а страх перед його зовнішніми побічними наслідками. Жінок лякає втрата жіночності, привабливості для чоловіків і можлива розплата за успіх – соціальна відчуженість.
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