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ТЕМА 10. КЕРІВНИЦТВО ТА ЛІДЕРСТВО
Мета – ознайомити студентів з основними концепціями лідерства, інтегральним змістом функції керівництва та основами групової динаміки.
Студенти мають вміти:

1.  Розуміти відмінності між керівництвом та лідерством.

2.  Знати фактори впливу на виконання менеджерами управлінських обов’язків. 

3.  Описати поведінкові аспекти керівництва.

4.  Пояснити сутність адаптивного керівництва.

5.  Надати визначення категоріям «вплив», «лідерство», «влада».
6.  Назвати форми влади та описати відповідні форми впливу.
7.  Описати типологію лідерів.

8.  Пояснити сильні та слабкі сторони основних стилів керування.

9.  Коротко прокоментувати положення теорії великих людей.

10. Знати сутність основних поведінкових теорій керівництва.
11. Пояснити зміст ситуаційної моделі лідерства Фідлера. 

12. Описати теорію життєвого циклу Херсі-Бланшара. 
13. Назвати та описати основні стилі керівництва за моделлю Врума-Єттона.

14. Розуміти алгоритм дій керівника у моделі ситуативного керівництва Врума-Джаго.

15. Знати критерії оцінки стилю керування менеджера.

16. Надати визначення категоріям «формальна група» та «неформальна група».

17. Перелічити основні фактори впливу на ефективність керівництва груповою роботою людей.

18. Назвати причини виникнення неформальних груп в організації.

19. Навести характеристики неформальної групи. 

20. Знати рекомендації щодо керівництва неформальними групами.

21. Навести визначення категорій «команда» та «командна роль».

22. Описати основні командні ролі за Белбіним.
10.1 Поняття та загальна характеристика керівництва
Про що пишемо: Керівництво як інтегральна функція менеджменту. Основні фактори та визначальні аспекти керівництва. Адаптивне керівництво.
Функція керівництва є інтегральною функцією менеджменту, оскільки вона здійснюється на кожному етапі управлінського процесу та містить у собі елементи інших функцій. У американських дослідників управління - Мескона, Дафта, Коултера - в сам термін «керівництво» (leading) є близьким до поняття лідерство (leadership), а у окремих випадках ці два терміни використовуються як синоніми [37]. 

З точки зору сучасного управління, функція керівництва включає у себе стимулювання підлеглих, спрямування їх дій, обрання найбільш ефективних каналів взаємозв’язку та розв’язання конфліктів у колективі. Графічно функцію керівництва представлено на рис. 10.1.

Рис. 10.1 – Функція керівництва
Ситуаційним фактором керівництва є ставлення. Ставлення - це оціночні висновки людини стосовно інших людей, об’єктів або подій [47]. Ставлення керівництва базується на трьох компонентах – когнітивному, афективному та поведінковому. Когнітивний компонент ставлення формується на основі властивих людині переконань, думок, знань або інформації. Наприклад, переконання у тому, що «корупція є ознакою занепаду організації», базується на певному знанні про швидку деградацію формальних структур управління за умов відсутності чесності і прозорості у взаєминах між членами організації. Афективний компонент базується на емоційній або чуттєвій частині ставлення керівника до підлеглих. Так, у характерному для кланової культури патерналістському стилі керівництва, очільник організації сприймає своїх підлеглих як своєрідну модель «родини», виступаючи по відношенню до них в якості батька, захисника та наставника. Емоційні процеси (афекти) визначають поведінкові дії керівника, тому поведінковий компонент ставлення пов'язаний з наміром людини поводити себе у визначений спосіб щодо інших людей або якихось явищ. Прикладом поведінкового компонента може служити рішення керівника звільнити підлеглого за систематичні порушення ним дисципліни. Прийняття подібного управлінського рішення відбувається під впливом ставлення керівника до конкретного підлеглого як до людини безвідповідальної та безперспективної з точки зору інтересів організації. 

Поведінкові аспекти керівництва, які дозволяють нам краще зрозуміти причини різного поводження керівників з підлеглими, описуються теорією внутрішнього конфлікту та теорією приписування.

Теорія внутрішнього конфлікту намагається пояснити зв'язок між ставленням, сприйняттям та поведінкою керівника. У 1950-х роках дослідником Леоном Фестінгером [80] було запропоновано теорію, згідно з якою невідповідність між бажаним та реальним станом подій або явищ негативно впливає на людину та породжує відчуття внутрішнього дискомфорту. Для пояснення цього дискомфортного стану Фестінгер використав поняття «когнітивного дисонансу» –  внутрішнього конфлікту, що виникає при зіткненні у свідомості індивіда суперечливих знань, ідей, переконань або поведінкових (когнітивних) установок стосовно деякого об'єкта чи явища, за якого існування одного переконання є запереченням іншого. 
Теорія внутрішнього конфлікту стверджує, що прагнення людини до зменшення дисонансу є природним бажанням, а інтенсивність витрачених для цього зусиль залежить від важливості факторів, що спричиняють внутрішній конфлікт, можливості людини впливати на ці фактори та від розміру винагородження, який є результатом існування такого дисонансу.
Теорія приписувань вважає, що причиною різного оцінювання людьми свого оточення є різне тлумачення змісту їх вчинків. Спостерігаючи за поведінкою інших людей керівник намагається визначити, якими причинами – внутрішніми або зовнішніми  –  вона зумовлена. Вважається, що внутрішні причини перебувають під контролем самих підлеглих, у той час як зовнішні є незалежними від людини та спричинені об’єктивними ситуаціями. Визначення причин поведінки при цьому залежить від нетиповості, узгодженості та послідовності поведінки. 
Фактор нетиповості визначається в залежності від того, чи є така поведінка працівника звичайною, чи вона є виключенням з правил. Якщо скарги з боку клієнтів або підлеглих на поведінку менеджера надходять регулярно, то керівництво організації з високою імовірністю дійде до висновку, що причиною цих проблем є сам менеджер, а не його підлеглі чи клієнти. 
Фактор узгодженості полягає у тому, що реакція людей на нетипову ситуацію є однаковою. Якщо встановлені плани не було виконано всіма підрозділами організації, то це може бути наслідком впливу зовнішніх сил (наприклад, завищення стандартів). Якщо ж всі інші підрозділи, крім вашого, успішно виконали планові показники, то скоріш за все причиною цього будуть вважати вашу нездатність мобілізувати підлеглих на досягнення запланованого результату (внутрішня причина).
Фактор послідовності полягає у аналізі частоти конкретних вчинків людини. Чим більш послідовною є поведінка конкретної особи, тим більше є підстав вважати, що така поведінка зумовлена її внутрішніми факторами. 

10.2 Форми влади та впливу у менеджменті
Про що пишемо: Вплив, лідерство та влада. Форми влади та впливу.
Категорії лідерства, влади і впливу пов’язані між собою, але їх не можна вважати взаємозамінними. У менеджменті лідерство розглядається як здатність впливати на окремих людей або групи для спрямування їхніх зусиль на досягнення цілей організації [37]. Влада також базується на впливі, проте на відміну від лідерства, який є здатністю, влада є можливістю впливати на поведінку інших людей. Предметом вивчення менеджменту є з’ясування сутності процесів лідерства та процесів керівництва, а також дослідження таких їх складових як влада та вплив.

Впливом називають будь-яку поведінку однієї людини, яка вносить зміни у поведінку, ставлення або сприйняття інших людей. Вплив може мати різні форми. Часом він формалізується у вигляді отриманих менеджером повноважень оцінювати роботу підлеглих, визначати розмір їх винагородження або карати за зроблені недоліки. Іноді люди можуть впливати на інших власним прикладом, а іноді – власними ідеями. Робота менеджера полягає не просто у забезпеченні сприйняття людиною певних ідей, а в спонуканні людини до активних дій (суспільно корисної праці) в інтересах організації.  Для того аби управлінські впливи на підлеглих приносили бажаний результат, менеджер має навчитися застосовувати владу та лідерство.
Влада є можливістю впливати на інших людей. Академічний словник української мови тлумачить владу як право та можливість розпоряджатися, керувати кимось або чимось [18]. Основою влади, зазвичай, є залежність одних людей від інших. У організаціях така залежність виникає внаслідок контролю керівника над задоволенням потреб та реалізацією очікувань підпорядкованих йому людей. Якщо ж менеджер не володіє достатньою владою для впливу на тих, від кого залежить результативність та ефективність його роботи, це призводить до неможливості отримати ресурси, необхідні для успішної діяльності організації.
У організаціях влада може набувати різних форм, кожна з яких базується на визначеній формі впливу. Ми розглянемо класифікацію, яка є найбільш відомою у менеджменті [37]:
1. Примусова влада.

2. Влада, заснована на винагородженні.

3. Законна влада.
4. Влада особистого прикладу.

5. Експертна влада.
Розглянемо особливості кожної форми влади та відповідного впливу на підлеглих. Як відомо з історії, найбільш давніми формами стимулювання підлеглих були методи, відомі під загальною назвою «батога та пряника». І саме ці методи є основою двох перших форм влади – «батіг» для примусової влади, а «пряник» –  для влади, заснованої на винагородженні. 
Примусова влада виникає тоді, коли підлеглий переконаний у можливості керівника покарати його у такий спосіб, який завадить задоволенню актуальної потреби чи зробить неможливим реалізацію особистісних очікувань. Вплив на підлеглого у такому разі відбувається через страх, який є своєрідною «демонстрацією батога». Сьогодні «батоги» керівництва мають вигляд рішень про позбавлення премій, відмов у кар’єрному зростанні або доган та попереджень про звільнення. Усі без виключення керівники використовують метод впливу через страх, різниця полягає лише у тому як вони це роблять. Ви можете безпосередньо погрожувати підлеглому звільненням у разі невиконання роботи, а можете розтлумачити, чому її невиконання призведе фірму до збитків та до скорочення робочих місць, коли першими втратять роботу нездібні працівники. 
Проте широке застосування примусової влади та впливу через страх найчастіше не приносить позитивних результатів для організації. Причинами цього є відсутність довіри та надзвичайно високі витрати на підтримання такої влади: страх має місце лише тоді, коли для порушника існує висока імовірність бути виявленим та покараним. Це вимагає створення ефективної системи контролю, або навіть декількох конкуруючих між собою систем, які будуть контролювати об’єкти управління та одна одну. Спроби їх створення відомі і у далекій, і у сучасній історії. Кримінальні покарання сталінських часів за кількахвилинні запізнення на роботу для робітників або за «п’ять колосків» для селян, боротьба з «несунами» та крадіями за брежнєвських часів, сьогоднішні жорсткі санкції за порушення податкового законодавства не призвели до позитивних змін у свідомості тих людей, які є об’єктом такого роду управлінських впливів. Єдине, чого можна досягти завдяки залякуванню підлеглих, –   мінімально адекватної продуктивності праці. У ситуації, коли людину позбавляють можливостей реалізуватися та розвиватися на роботі (задовольняти свої потреби вищого рівня), люди шукають цього у інших місцях. Водночас витрачені ними в процесі роботи зусилля є мінімально необхідними для уникнення покарання. До того ж, хоча примушення людини до праці і створює ілюзію сили керівника та призводить до тимчасового підкорення підлеглого, таке примушення  породжує у людини відчуття відчуженості, пригніченості та страху, які трансформуються у бажання помститися. У організації це може проявитися у збільшенні випадків шахрайства, погіршенні якості виробленої продукції та зростанні плинності кадрів. 
Особливістю систем управління, які застосовують примусову владу, є їх менша життєздатність та можливість існування лише у відносно ізольованих умовах.
Влада, заснована на винагородженні, є своєрідною антиномією (протиріччям, антитезою) примусовій владі. Якщо примусова влада робить акцент на залякуванні людей та підтриманні в них відчуття страху, то влада винагородження реалізується на основі позитивного підкріплення зусиль підлеглих. Працівник вірить, що в обмін на лояльність та виконання доручень керівник задовольнить актуальну потребу працівника або надасть інше винагородження. Використання позитивного підкріплення у владі, що заснована на винагородженні, передбачає розуміння керівником засад мотиваційних теорій очікувань та справедливості. Позитивним підкріпленням може виступати матеріальне винагородження (зарплата, премія, матеріальна допомога), схвалення поведінки працівника з боку керівництва, надання організацією додаткових послуг, які підвищують якість життя підлеглого (оплата медичного страхування, компенсація витрат на відпустку та оздоровлення, надання службового житла, автомобіля та засобів зв’язку, допомога у здобутті освіти). Керівники широко застосовують владу, засновану на винагородженні, але вона також не є всеосяжною. По-перше, її обмеженість спричинена звиканням людини до позитивних стимулів підкріплення та короткочасного ефекту їх дії, по-друге, керівники обмежені у своїх можливостях визначати винагороду виконавцям політикою фірми, податковим законодавством, позицією професійних спілок та наявними у організації ресурсами. Варто також пам’ятати, що винагородження, яке схвально сприймається однією людиною, може бути недостатнім для іншої. З точки зору теорії справедливості, призначення більш високої винагороди одним працівникам може викликати відчуття невдоволення у інших, послабивши вплив керівника на них. Саме через зазначені причини більшість менеджерів не обмежуються застосуванням влади, заснованої на винагородженні, та впливом на основі позитивного підкріплення, а застосовують комбінацію різних форм влади та різних форм впливу.
Законна влада є найдавнішою з усіх форм, її засади було сформовано на початку створення суспільних форм організації життя людей. Влада стає законною у ситуації, коли учасник організації вірить у правомірність розпоряджень керівника, тобто у право суб’єкта управління віддавати накази та в зобов’язання об’єкта управління їх виконувати. У випадку законної влади вплив керівників на підлеглих базується на силі традиції –  елементів культури, що передаються від покоління до покоління і зберігаються протягом тривалого часу. Традиція вчить слухатися людей з більш високим соціальним статусом – батьків, вчителів та старших людей. У організації більш високий статус (зумовлений посадою та повноваженнями) мають керівники, тому кожний керівник застосовує законну владу та вплив на основі традиції у своїй професійній діяльності.

Метод впливу на основі традиції діє не завжди – для цього учасник організації повинен засвоїти ті цінності, які дозволять йому повірити у здатність керівника задовольняти потреби. З точки зору керівника корисними є культурні норми, правила та цінності, які підтримують традицію підпорядкування молодших людей старшим, а рядових працівників –  керівникам, оскільки такі елементи культури зміцнюють повноваження та авторитет особи, наділеної владою. Крім того, традиція дозволяє керівникам не застосовувати щоразу покарання та винагородження за результати праці, обмежуючись погрозами та схваленнями. А вже у свідомості працівників такі погрози та схвалення, під впливом традиційних уявлень, трансформуються у визначені спонукання до дій. 
З точки зору працівників (рядових учасників організації) традиції є корисними, оскільки вони, зазвичай, базуються на позитивних очікуваннях та надають людям відчуття приналежності до соціальної групи. Іншою перевагою традиції є існування чіткої системи розмежування зон відповідальності у організації. Людина у такому випадку робить лише те, що робила завжди, а всі нестандартні проблеми та виклики належать до інтересів менеджерів. Учасники організацій у традиційних системах взаємовідносин реагують не на людей, а на посади, причому взаємини між рівнями ієрархії взаємини можуть бути суттєво знеособлені (принцип «король помер – хай живе король!»).
Законна влада є атрибутом всіх формальних організацій, а вплив на основі традицій полегшує взаємини між керівниками та підлеглими. Однак на наших очах таке становище змінюється і традиційні впливи стають більш хиткими. Причини цього полягають, по-перше, у стрімких змінах навколишнього світу, коли старі норми та цінності перестають бути актуальними, а по-друге, в ускладненні взаємин між керівниками та підлеглими внаслідок взаємної зміни очікувань. Люди дедалі критичніше реагують на відмінності у декларованих (формальних) та реальних (прихованих) цілях організації, менше схильні пробачати керівникам їхню непрофесійність та порушення ними своїх прав. До того ж традиції можуть бути небезпечними для організації. Так, культура хабарництва, використання ресурсів організації в особистих інтересах, зневаги до клієнтів не можуть толеруватися менеджерами та потребують викорінення, часто разом з носіями таких традицій. Все зазначене вище зменшує переваги законної влади та збільшує попит на людей, які здатні виходити за межі стереотипів мислення, створювати нові конкурентні переваги та реалізовувати наявні організаційні можливості. 
Влада особистого прикладу є побудованою на силі особистісних якостей керівника або його здібностях. У такому випадку відбувається формування особистісної симпатії та довіри виконавця до керівника, а сам керівник впливає на підлеглих за допомогою особистого прикладу, впливу через участь або за допомогою харизми. Ці три впливи є різними за своєю сутністю. 
Вплив на основі особистого прикладу є притаманний менеджерам, яких ми класифікували як «керівників п’ятого рівня» (рис. 10.2). Такі люди ретельно виконують свої професійні обов’язки, не прагнуть слави, намагаються поступати гідно та чесно у повсякденному житті. Саме чесність та моральні якості таких людей роблять їх надійними в очах підлеглих і створюють бажання наслідувати таку достойну поведінку. Як ми вже зазначали у попередніх розділах, керівники створюють культуру організації, визначають її цінності, правила та норми. Крім того, в очах рядових працівників керівники уособлюють собою організацію. Кожний крок, кожний вчинок керівника не залишається непоміченими його підлеглими, аналізуються та оцінюються ними. Саме тому в працях Карла фон Клаузевіца [24] та Сунь Цзи [99] важливе значення надається питанням моралі – позбавлений її лідер швидко втрачає свій авторитет серед підлеглих. Лідери (керівники) організації можуть бути красномовними або мовчазними, екстравертами або інтровертами, молодими або старшими людьми, але в будь-якому випадку він чи вона залишаються зразками для свого оточення. Вплив на основі особистого прикладу базується на таких постулатах:
1. Поважай та цінуй інших людей, навіть якщо вони не наділені владою – саме вони створюють організацію, якій ти служиш.

2. Став до себе більш високі вимоги, ніж до підлеглих, якщо хочеш здобути їхню повагу.
3. Зміни себе у тому, у чому хочеш змінити інших.

Дещо відмінним є вплив на основі харизми. Під впливом харизми керівника (лідера) його підлеглі сподіваються стати схожими на свого кумира та вважають, що підпорядкування та виконання розпоряджень лідера допоможуть їм у цьому. Особливу небезпеку харизматичні лідери являють для оточуючих через активізацію у інших людей механізмів підсвідомості, які обмежують можливості критичного сприйняття реальності та зменшують відповідальність за власні вчинки. Для харизматичних лідерів притаманний обмін енергією зі своїм оточенням, незалежність характеру, приємна зовнішність та гарні ораторські здібності. Такі  люди люблять перебувати у променях слави та насолоджуються увагою своїх прихильників.

Харизмою (грец. Χάρισμα –  милість, божественний дар, благодать) називається особистісна характеристика, завдяки якій людина оцінюється як наділена надприродними, надлюдськими або унікальними силами та властивостями, не притаманними іншим людям.

Перевагою впливу на основі особистого прикладу та впливу на основі харизми є спроможність мобілізувати людей на досягнення спільної мети та сформувати у них відчуття приналежності та відповідальності за спільну справу. Проте недоліки харизматичного лідерства зазвичай зводять нанівець згадані нами переваги. По-перше, харизматичний вплив зазвичай має маніпулятивний характер, причому підлеглі не здатні усвідомити те, що з ними відбувається. Це маніпулювання є свідомою грою з боку керівника, який завдяки зусиллям підлеглих вирішує свої особисті, приватні цілі. Через це більшість «харизматичних лідерів» сучасності є випускниками елітних шкіл бізнесу з посиленими курсами нейролінгвістичного програмування. По-друге, наявність харизми не має стосунку морально-етичних цінностей: харизматичними лідерами були Адольф Гітлер та Беніто Муссоліні, Махатма Ганді та Уінстон Черчиль, Тарас Шевченко та Іван Павло ІІ. Серед людей дійсно трапляються видатні особистості, але навіть це не повинно збивати з пантелику керівників або співробітників організації. Принцип «не сотвори собі кумира» по-різному сприймається у національних бізнес-культурах: так, у американській та російській культурі харизматичність вважається істотною перевагою, у той час як у німецькій культурі ставлення до харизматичного керівника буде обережним та настороженим. 
Вплив через участь відбувається на основі спрямовання керівником зусиль підлеглого у потрібному напрямку та сприянні вільному обміну інформацією. Цей вплив реалізується за умови наявності довіри працівника до менеджера, відчуття спільності справи та актуальності для підлеглого потреб у владі, компетентності, успіху або самореалізації. Для того, аби переконати людину взяти участь у спільному проекті, керівник має засвідчити своєю поведінкою важливість та перспективність цього проекту. Вплив через участь може відбуватися у формі наставництва, коли паралельно з виконанням поставлених завдань відбувається передача керівником досвіду для підлеглого.

Експертна влада виникає у випадку, коли керівник має спеціальні знання, які дозволяють задовольняти потреби підлеглих, а підлеглі розуміють важливість та цінність знань керівника у своєму житті. Вплив через розумну віру. Практика управління доводить, що за умови наявності у людей інформації про здатність конкретної особи зарадити групі у її діяльності, люди схильні визнавати владу такої людини над собою. Люди визнають над собою владу економістів у випадку тривалої рецесії та лікарів у випадку нездужання саме на основі впливу через розумну віру. Такий вплив є свідомим, на відміну від харизматичного, та базується на об’єктивному знанні або досвіді, який свідчить про можливість керівника допомогти у визначеній ситуації. Керівники, в свою чергу, стають залежними від влади підлеглих нам ними. Складність операцій та необхідність спеціальних знань змушують керівників покладатися на думку фахівців з інформаційних технологій або з виробництва, а віддаленість від бізнес-операцій змушує вище керівництво фірм довіряти (нехай тимчасово) тій інформації, яку надають керівники технічного рівня. Визнаючи досвід підлеглих та надаючи їм частину владних повноважень, керівник заощаджує час на перевірку малозначимих фактів та зменшує витрати організації на проведення додаткових експертиз управлінських рішень. Разом з цим, впливу через розумну віру притаманні серйозні недоліки. Таким недоліком може бути збільшення влади підлеглих над керівником. Це проявляється у відсутності у нього незалежних каналів інформації, прямих контактів з підлеглими або колегами та створює передумови для зловживань з боку його оточення. Низка фінансових скандалів останнього часу у транснаціональних корпораціях була зумовлена саме «експертною владою» фінансових директорів та інвестиційних радників, які приймали рішення на власну користь та завдавали збитків своїм організаціям. Іншим недоліком експертної влади може стати переконання працівників у безпомилковості рішень керівника та збільшення групової одностайності під час прийняття рішень. Цей недолік може проявитися у проблемі «кризи підприємницького бачення», коли експертні знання менеджера втрачають актуальність та стають перешкодою на шляху розвитку організації.
Ще одним способом впливу керівника-експерта є переконування — ефективна передача своєї точки зору. Керівник, який впливає шляхом переконання, не розповідає підлеглим, що саме треба зробити — керівник зацікавлює (продає ідею) підлеглим те, що має бути зроблено. Використовуючи вплив через переконання, менеджер визнає наявність певної влади у підпорядкованих йому працівників та задовольняє потребу підлеглих у визнанні та самореалізації. Успішність переконання залежить від рівня впевненості працівників у професійному досвіді свого очільника. Недоліком такого впливу є повільний вплив і відсутність гарантованого результату. Для успішного переконування іншої людини потрібно більше часу та зусиль, ніж для застосування інструментів примусової влади.
Все розглянуте нами – страх, винагородження, традиція, сила особистого прикладу, участь, харизма, розумна віра та переконування – є інструментами керівника, які забезпечують йому право розпоряджатися діяльністю підлеглих. Керівник повинен бути здатним, в силу особистих якостей та ерудиції, використовувати владу та реалізовувати надані йому або їй владні повноваження. У своїй діяльності керівнику доведеться брати до уваги інтереси власників організації (власних роботодавців), інтереси підлеглих (членів організації) та суспільні інтереси. Саме збалансування інтересів усіх зацікавлених сторін та задоволеність їх потреб створює передумови успішного керівництва. 
10.3 Теорії лідерства

Про що пишемо: Теорії лідерства. Типологія лідерів. Стилі керування. Визначальні фактори у формуванні стилів керування. Теорія великих людей. Поведінковий підхід до лідерства. Ситуаційні теорії керівництва. Критерії оцінки стилю керування менеджера.
Увага науковців до людей, наділених лідерськими здібностями, виникає одночасно з розвитком психології та соціології у 20-30 роках минулого століття. До цього моменту був накопичений достатньо великий обсяг фактичного матеріалу щодо поведінкових особливостей керівників, який вимагав ретельного аналізу та наукового тлумачення.
Вперше така спроба була зроблена представниками неокласичної школи менеджменту, які запропонували особистісну теорію лідерства. З позицій цієї теорії (інша її назва – теорія великих людей) найкращі з керівників володіють визначеним набором загальних для всіх особистісних якостей. До таких якостей було віднесено рівень інтелекту, ерудицію, поважну зовнішність, чесність, здоровий глузд,  суспільне становище, походження, освіту, ініціативність та впевненість у власних силах. Виявлення таких якостей та розуміння їх ролі у формуванні особистості лідера мало б допомогти менеджерам розвивати у собі відповідні риси характеру. На жаль, проведені теоретиками даної концепції дослідження не надали однозначної відповіді щодо необхідного набору характеристик лідера. Навпаки, отримані результати свідчили, що хоча більшості лідерів насправді притаманні видатний інтелект, активна суспільна позиція та відповідальність, проте у різних ситуаціях різні лідери проявляли різні особистісні риси. Це призвело до усвідомлення того факту, що самі по собі риси характеру, соціальне походження чи досвід не роблять людину лідером. Повинно існувати щось таке, що трансформує потенціал особистості у лідерські здібності. У будь-якому випадку,структура особистісних якостей керівника має співвідноситися з особистісними якостями, діяльністю та задачами його підлеглих [37].
Поведінковий підхід до лідерства

Наступна концепція лідерства була запропонована вченими-біхевіорістами та отримала назву поведінкового підходу. Дана теорія створила засади для класифікації стилів керування (стилів поведінки керівника). Згідно з поведінковим підходом до лідерства, ефективність керівника визначається не лише його особистісними якостями, а манерою поведінки стосовно підлеглих. Така манера поведінки керівника отримала назву «стилю керування» або «стилю лідерства». Найбільш цікавими у поведінковому підході є результати досліджень американського соціального психолога Ренсіса Лайкерта (1903-1981), теоретиків менеджменту Дугласа Макгрегора (1906-1964), Роберта Блейка (1918-2004) та Джейн Мутон (1930-1987). Всі вони вважали, що кожна організація є унікальним сполученням людей, ресурсів та ситуаційних факторів, які визначають стиль керівника як множину поведінкових станів. У літературі з менеджменту таку множину стилів керування називають управлінським континуумом. Окремими випадками управлінського континууму є автократичний, демократичний та ліберальний стилі керівництва.
Автократичним стилем називають поведінку керівника, який має достатньо влади для нав’язування власної точки зору своїм підлеглим. Керівники автократи використовують жорсткі методи управління, часто застосовують примусову владу, намагаються обмежити доступ підлеглих до інформації та не заохочують неформальний характер вертикальних комунікацій. У більшості випадків керівники автократичного типу вважають домінуючими потребами своїх підлеглих потреби у безпеці, приналежності та фізіологічні. Керівники-автократи добре структурують завдання для своїх підлеглих (визначають етапи робіт та послідовність їх виконання), намагаються уникати безпосередньо участі у виконанні роботи разом з підлеглими (для збереження власного авторитету), а виконавців винагороджують або критикують безпосередньо за результатами їх роботи. 
Демократичним стилем називають таку поведінку, за якої керівник намагається створити сприятливий клімат для взаємної  співпраці, дозволяє вільний обмін думками між членами організації та апелює до потреб підлеглих вищого рівня (поваги, самореалізації, успіху). Демократи не завжди структурують завдання та можуть звертатися до своїх підлеглих з пропозицією обговорити способи виконання робіт.
Ліберальним стилем керівництва є така поведінка керівника, за якої він чи вона надає своїм підлеглим майже повну свободу у виборі способу досягнення цілей, виконуючи при цьому суто номінальні (представницькі) функції. 


Рис. 10.5 – Стилі лідерства Макгрегора та Лайкерта
У теорії Макгрегора було описано переконання керівників стосовно підлеглих, на основі яких формуються різновиди автократичного стилю керування. Ці переконання отримали назву «теорії Х» (за аналогією з рис. 10.5, де автократичний стиль керівництва відповідає вісі абсцис) та зводилися до наступних тверджень [79]:
1. Люди не отримують задоволення від праці та за першої-ліпшої нагоди намагаються її уникнути.
2. У підлеглих відсутнє відчуття честолюбства, вони не бажають брати на себе відповідальність за власні дії, надаючи перевагу ситуаціях, де ними керують.

3. Найбільшим прагненням підлеглих є відчуття захищеності та стабільності.

4. Змусити людей працювати можна лише із застосуванням примушування, контролю та страху покарання.
На основі таких припущень автократичні керівники максимально централізують повноваження, подавляють ініціативу підлеглих та жорстко контролюють виконання ними доручених завдань.
Уявлення керівників-демократів про підлеглих принципово відрізняються від попередніх. Дуглас Макгрегор назвав переконання цієї групи керівників «теорією Y»  (рис. 10.5). Припущення людей, які у своїй діяльності користуються теорією Y, є такими:
1. Праця є природнім процесом, а люди готові брати на себе відповідальність за її результати у сприятливих для цього умовах.
2. Підлеглі готові застосовувати самоврядування та самоконтроль у ситуаціях, коли їм зрозумілі та близькі цілі діяльності організації.

3. Приналежність людини до виконання важливої та суспільно значимої мети є різновидом внутрішнього винагородження.

4. Звичайні люди здатні до творчого та нестандартного вирішення проблем, а керівники використовують потенціал своїх підлеглих лише частково.
Організації з демократичним стилем керівництва, зазначав Макгрегор, характеризуються високим ступенем децентралізації повноважень, а їх співробітники беруть активну участь у прийнятті рішень та наділені свободою у виконанні завдань. Демократичні керівники спираються у своїй діяльності на потреби підлеглих вищого рівня (вторинні потреби) та намагаються зробити обов’язки людей більш привабливими. При цьому демократичний стиль керівництва не означає абсолютної свободи учасників організації. Демократичний стиль базується на принципі врахування інтересів більшості за умови гарантування прав меншості. Більшістю у організаціях зазвичай виступають люди, чий статус визнаний законом або традицією, підкріплений корпоративними правами або експертним досвідом у певній галузі знань (власники, керівники та професіонали). Меншістю є решта співробітників організації. Демократичний стиль передбачає можливість обговорення та дискусій щодо діяльності організацій, однак формат обговорення визначається більшістю, так само як і можливість врахування пропозицій рядових робітників. Після затвердження керівниками управлінського рішення воно стає обов’язковим для всіх учасників організації, а відмова виконувати розпорядження керівництва має такі самі негативні наслідки як і в автократичній організації.
Особиста думка Макгрегора полягала у тому, що єдиним вірним для керівників стилем поведінки є теорія Y, тобто демократичний стиль. Однак сьогодні ми не можемо однозначно погодитися з такою категоричною точкою зору. Демократичний стиль насправді забезпечує ліпший організаційний клімат всередині організації, ефективніші комунікації та кращу взаємодію між людьми. Але далеко не у всіх випадках праця пов’язана з отриманням внутрішнього задоволення або реалізацією потреб у самовираженні, успішності чи соціальній взаємодії. Застосування такого стилю стає неможливим для керівництва людьми, які виконують одноманітну та монотонну роботу, задіяні на важких та небезпечних виробництвах, отримують низьку плату за виконання некваліфікованої праці. До того ж практика управління скоріш суперечить поглядам Макгрегора, оскільки переважна більшість керівників американських та європейських компаній керуються у своїх діях припущеннями теорії Х, тобто належать до керівників автократичного типу.
Лайкерт першим серед дослідників менеджменту зауважив, що організаціями з низькою ефективність керують менеджери, «зосереджені на (виконанні) роботі», які «прагнуть постійно тримати своїх підлеглих у роботі з розписаними заздалегідь правилами її виконання, а також у задовільному темпі, встановленому відповідно до стандартів часу» [57]. Натомість керівники, які досягають найкращих результатів, фокусують свою увагу на людських аспектах проблем своїх підлеглих і на створенні ефективних робочих груп, яким ставляться для досягнення високі цілі. Така група керівників отримала назву «зосереджених на людині». Впродовж подальших досліджень Лайкерт запропонував чотири базових системи лідерства (рис. 10.6).

Рис. 10.6 – Стилі лідерства Лайкерта [37]
Система першого типу – це система експлуатуючого типу та авторитарного (від лат. auctoritas — влада, вплив) стилю керування. У такій системі носій влади сам проголошує себе особою, яка має право на владу на основі власного волевиявлення. Авторитарна влада поєднується з автократичним підходом до управління, а підлеглі тримаються у покорі завдяки залякуванню та примусу, експлуатації найнижчих потреб (у житті, безпеці, їжі тощо) та обмеженню можливостей впливати на ситуацію. Експлуататорсько-авторитарна система обмежує свободу думки та обмін інформацією, а вертикальна мобільність членів групи (підвищення соціального статусу внаслідок кар’єрного зростання) є скоріше виключенням, а не правилом. Просування до верхніх щаблів ієрархії відбувається на основі особистої відданості лідеру, а не професійних якостей. Керівники та підлеглі належать до двох діаметрально протилежних світів, причому перші розглядають других у якості дешевого та відновлювального ресурсу, знеособлюють та зневажають людську гідність підпорядкованих їм людей. Всі рішення у такій системі приймаються вищими керівниками організації.  

Система другого типу являє собою різновид авторитарного стиль керування, за якого керівництво прихильно ставиться до своїх підлеглих, виступає  у ролі опікунів «маленької людини» та використовує систему заохочень для підтримання  лояльності серед співробітників. Існують обмеження щодо передачі інформації, причому зазвичай вони носять негласний характер та полягають у подачі керівництву «приємної» та «зручної» інформації. Більшість управлінських рішень приймається на верхніх ієрархічних рівнях управління, але підлеглі можуть приймати участь у обговоренні та прийнятті рішень. Керівники у такій системі належать до «доброзичливих автократів», заохочують фаворитизм та непотизм («кумівство»), підтримують збалансовану конкуренцію між групами впливу всередині організації.
Система третього типу представлена керівниками. Які проявляють більшу довіру до підлеглих та більше зацікавлення їх проблемами. Керівники налагоджують двосторонні контакти з рядовими працівниками, але залишають за собою право прийняття більшості важливих управлінських рішень. Натомість підлеглим надається право участі в обговоренні проектів рішень, надання експертної підтримки при підготовці проектів рішень (право консультування керівництва) та прийняття рішень стосовно їх конкретної діяльності. 

Система четвертого типу передбачає спільну участь працівників та керівників у процесі прийняття рішень. Взаємини між керівниками та підлеглими характеризуються високим рівнем довіри та інтенсивним обміном інформацією, повноваження значною мірою децентралізовані. Сам Лайкерт вважав найбільш успішною саме цю систему керування, хоча вона теж не позбавлена недоліків. Основним її «вузьким місцем» залишається складність практичного застосування «групового управління» у випадку різного рівня особистісного розвитку підлеглих, недостатнього професійного досвіду керівників. Зауваження також викликає певна ідеалізація Лайкертом процесів групового прийняття рішень та демократичних методів управління, оскільки такі підходи до керівництва спрацьовують не у всіх організаціях та у всіх національних бізнес-культурах.
Подальший розвиток теорій Лайкерта та Макгрегора знайшов своє відображення у класифікації стилів лідерства, запропонованій американськими науковцями Робертом Блейком та Джейн Мутон.  Поведінка керівника тут визначається за двома параметрами – піклуванням про підлеглих та увагою до виконання виробничих завдань (рис. 10.7).
Класифікація стилів лідерства Блейка-Мутон являє собою схему у вигляді управлінської ґратки [96]. За вертикальною віссю оцінюється ступінь уваги керівника до потреб співробітників від 1 (мінімум уваги) до 9 (максимальне піклування). Під піклуванням розуміють таку поведінку, коли керівник впливає на підлеглих на основі задоволення вторинних потреб, а також налагоджує відкриті та довірливі взаємини у колективі. За горизонтальною віссю оцінюється увага керівника до виконання робочих завдань шляхом їх структурування, планування та організування діяльності групи. Стиль керівництва визначається за двома розглянутими нами критеріями (рис. 10.7).  


Рис. 10.7 – Управлінська ґратка [Mescon]
Рис. 10.7 – Управлінська ґратка Блейка-Мутон

На основі комбінації критеріїв авторами теорії було визначено п’ять основних стилів лідерства:
1.1. – Страх перед бідністю: керівники приділяють мінімальну увагу як потребам підлеглих, так й інтересам виробництва. Найчастіше цей стиль виправдовує себе під час кризи, коли працівники ладні робити все від них залежне заради збереження робочих місць, а керівники мають дефіцит ресурсів та довгострокових пріоритетів.

1.9. – Гольф-клуб: класичний випадок ліберального стилю керівництва, де максимальне піклування про підлеглих поєднується з мінімальною увагою до виконання виробничих завдань.

5.5. – Золота середина: керівники досягають балансу між інтересами підлеглих та інтересами організації.

9.1. – Диктатура: керівник максимально зосереджений на виконанні робочих завдань підлеглими, але приділяє незначну увагу їх психологічному стану.
9.9. – Командне лідерство: притаманне організаціям, що навчаються. Характеризується посиленою повагою до підлеглих, завдяки чому вони свідомо долучаються до цілей організації, сприятливим організаційним кліматом та високою ефективністю.
Стиль командного лідерства 9.9. є оптимальним для більшості організацій, оскільки забезпечує оптимальну децентралізацію повноважень, ефективні механізми взаємодії та надійні канали комунікації. Водночас у багатьох видах суспільної діяльності не існує єдиного оптимального стилю керівництва, внаслідок зміни поведінки менеджерів та підлеглих в залежності від ситуації. До того ж, високий рівень піклування керівника про інтереси підлеглих не завжди призводить до зростання продуктивності та результативності їхньої праці, а стан психологічного комфорту співробітників може існувати на тлі погіршення техніко-економічних показників діяльності організації.  
Ситуаційні теорії керівництва
Американським психологом Фредом Фідлером була розроблена ситуаційна модель лідерства, яка мала пояснити залежність між стилем лідерства керівника та ефективністю роботи очолюваної ним групи. Основою даної моделі є гіпотеза Лайкерта про існування двох основних стилів керівництва – зосередженого на людських стосунках та зосередженого на виконанні завдання. Дослідивши діяльність 1200 груп, Фідлер порівняв результати роботи менеджерів двох типів (назвемо їх умовно «демократами» та «автократами) у дуже сприятливих, умовно сприятливих та несприятливих ситуаціях. На підставі отриманих даних було визначено, що на ефективність роботи керівників з різними стилями лідерства впливають такі ситуаційні фактори [47]:
1. Взаємини між керівником та підлеглими – визначаються ступенем довіри підлеглих до свого лідера; можуть бути поганими і добрими.

2. Структура задачі: рівень формалізації та структуризації робочих завдань; оцінюється як високий або низький.
3. Посадові повноваження: ступінь формальної влади керівника над підлеглими та право розпоряджатися наявними у його організації ресурсами; можуть бути широкими або обмеженими.

Основна цінність ситуаційної теорії Фідлера полягає у визначенні реальних способів підвищення ефективності керівника. Перший полягає у призначенні нового керівника, чий стиль керівництва буде більш дієвим у ситуації, що склалася у групі. Другий спосіб – це зміна самої ситуації таким чином, аби вона відповідала стилю керівника (розширивши або скоротивши обсяг владних повноважень, деталізувавши завдання).
Недоліком теорії є переконання Фідлера у тому, що керівник застосовує один єдиний стиль керівництва і не змінює його протягом свого професійного життя. Практика управління доводить інше - успішні керівники (менеджери) є здатними до зміни стилю поведінки з підлеглими в залежності від конкретної ситуації у групі. Цю здатність керівників називають «адаптивним керівництвом».

У багатьох сучасних комерційних організаціях набула популярності теорія Роберта Хауса «Шлях-Мета». Базуючись на засадах мотиваційної теорії очікувань, теорія Хауса стверджує, що ефективні керівники не лише визначають цілі та завдання для своїх підлеглих, але й допомагають їм у визначенні шляху досягнення цих цілей, надають моральну та експертну підтримку при розв’язанні складних завдань. Поведінка керівника сприймається його підлеглими залежно від того, наскільки вони розглядають його як джерело теперішнього або майбутнього задоволення [47]. Винагородження за результати роботи, навчання новим професійним навичкам та сприяння самореалізації є формою мотивування керівником своїх підлеглих. Для досягнення цілей організації керівники застосовують чотири основних стиля поведінки (чотири шляхи керівництва):

1. Директивне керівництво або інструментальний стиль – полягає у ретельному роз’ясненні виконавцям сутності завдання та очікувань організації, детальному плануванні бізнес-процесів та наданні підлеглим конкретних вказівок щодо способу виконання робочих завдань.
2. Підтримуюче керівництво – характеризується піклуванням про підлеглих та створенням сприятливого організаційного клімату. 

3. Партисипативне керівництво –  керівник ділиться наявною у нього інформацією з працівниками та використовує їхні пропозиції для прийняття рішень.

4. Орієнтоване на досягнення керівництво – полягає у визначенні складних цілей та вимагає від підлеглих максимальної віддачі для їх досягнення (наприклад, тренер пропонує спортсмену побити олімпійський рекорд у певному виді спорту та здобути золоту медаль).

Позитивною відмінністю теорії «Шлях-Мета» від теорії Фідлера є визнання здатності менеджера змінювати власний стиль керівництва в залежності від ситуативних факторів внутрішнього та зовнішнього середовища системи управління. Факторами внутрішнього середовища об’єкту управління є професійні здібності та особистісні властивості підлеглих. До факторів зовнішнього середовища (не контролюються підлеглими) належать визначеність завдання (його структурованість), система повноважень в організації та характеристики робочої групи. Згідно з теорією Хауса, керівники у своїй діяльності мають збалансовано враховувати фактори зовнішнього і внутрішнього середовища та  компенсувати недоліки кожного з них. 
Американські вчені Поль Херсі та Кен Бланшар розробили власну ситуаційну модель життєвого циклу, намагаючись пов’язати  зміну стиля керівництва менеджерів з рівнем професійної зрілості підлеглих (виконавців). Загальна схема моделі життєвого циклу наведена на рис. 10.8.
Автори теорії виходили з припущення, що рівень зрілості виконавця визначається складністю дорученого йому завдання. Керівник обирає свій тип поведінки (стиль лідерства) в залежності від прагнення підлеглого до досягнення організаційної мети, його відповідальності та досвіду минулої роботи над аналогічними завданнями. Відповідно, існує чотири стилі лідерства менеджера: віддавати директиви (вказівки), продавати ідеї (переконувати), залучати до участі, делегувати повноваження (рис. 10.8).


Рис.10.8 – Теорія життєвого циклу Херсі-Бланшара
Стиль лідерства S1 є директивним  та орієнтований на співробітників організації з низьким рівнем зрілості (M1). Низький рівень зрілості підлеглих зумовлений їх небажанням або нездатністю відповідати за виконання конкретного завдання. Такі працівники потребують інструктування, безпосереднього керівництва і суворого контролю.

Стиль лідерства S2 («продаж ідей») є дещо подібним до впливу через переконування працівників. Для застосування даного стилю керівництва необхідне бажання виконавців брати на себе відповідальність за доручену справу. Середній рівень зрілості виконавців (М2) змушує менеджера обирати стиль, що орієнтований рівною мірою і на завдання, і на людські взаємини. Менеджер надає підлеглим роз’яснення та інструкції щодо змісту виконуваних робіт, а також підтримує їхнє бажання працювати та ентузіазм.

Третій стиль S3 застосовується до працівників з помірковано високим ступенем зрілості (М3). Такі підлеглі здатні відповідати за виконання завдання, але не бажають цього робити. Менеджер залучає підлеглих до участі у прийнятті рішень та уникає зайвих вказівок, оскільки досвід та кваліфікація робітників дозволяють їм виконати завдання самостійно.
Стиль S4 передбачає високу зрілість виконавців (М4). У цій ситуації підлеглі здатні самостійно виконувати роботи та відповідати за їхню якість. Менеджер делегує робітникам частину власних повноважень та надає канали зворотного зв’язку. Такий стиль притаманний при роботі з самоврядними командами у організаціях, що навчаються.
У 1973 році професором Йєльської Школи Менеджменту Віктором Врумом у співпраці з  Філіппом Єттоном та Артуром Джаго було запропоновано модель прийняття рішень керівником. Віктор Врум, розробник мотиваційної теорії очікувань, представив послідовний та чіткий набір правил, який дозволяє керівникові визначити форму та обсяг своєї участі та участі підлеглих у прийняття рішень. В залежності від ситуації, що склалася, менеджер може обрати та застосувати один з п’яти стилів керівництва, представлених у таблиці 10.1 [103]
Таблиця 10.1 – Стилі керівництва Врума-Єттона
	Стиль керівництва
	Описання

	1
	2

	Автократичний І (АІ)
	Керівник вирішує проблему або приймає управлінське рішення самостійно, з використанням наявної інформації

	Автократичний ІІ (АІІ)
	Керівник отримує необхідну йому інформацію від підлеглих та самостійно вирішує проблему. Керівник на свій розсуд повідомляє підлеглих про існування проблеми. 

	Консультативний І (КІ)
	Керівник викладає сутність проблеми індивідуально тим підлеглим, яких це стосується. Керівник вислуховує їхні ідеї і пропозиції, але не збирає підлеглих разом в одну групу. Рішення приймається керівником одноосібно, воно може враховувати або не враховувати думку підлеглих.


	Консультативний ІІ (КІІ)
	Керівник інформує про проблему групу своїх підлеглих, весь колектив вислухує всі ідеї і пропозиції. Рішення приймається керівником одноосібно, воно може враховувати або не враховувати думку підлеглих.

	Груповий І (ГІ)
	Керівник пояснює сутність проблеми групі своїх підлеглих. Усі разом вони знаходять та оцінюють альтернативи, намагаються дійти згоди щодо вибору варіанту управлінського рішення. Керівник виконує роль координатора, він не намагається вплинути на групу, а готовий прийняти і виконати будь-яке рішення, яке вся група вважатиме найбільш прийнятним.


Модель прийняття рішень представлена у вигляді дерева рішень і є зручною для застосування. Керівники на кожному з семи етапів мають оцінити кожен з семи критеріїв, відповідаючи « так» або «ні». Результатом їх відповідей буде обрання певного стилю керівництва (рис. 10.9). 
Модель було удосконалено у 1983 році Віктором Врумом і Артуром Джаго [102], які додали нові ситуаційні змінні (важливість рішення, відповідальність підлеглих за прийняте рішення, рівень інформованості керівника та імовірність неприйняття підлеглими пропонованого варіанту рішення.
До числа основних критеріїв авторами моделі було віднесено:

1. Значення якості рішення.
2. Наявність достатньої інформації чи досвіду у керівника для прийняття якісного рішення (І).
3. Ступінь структурованості проблеми (СП).
4. Значення погодження підлеглих з цілями організації і їх приналежності для ефективного виконання рішення (ПП). 
5. Заснована на минулому досвіді вірогідність того, що автократичне рішення керівника буде підтримано підлеглими (ВП).
6. Ступінь мотивації підлеглих стосовно досягнення цілей організації, якщо вони виконають поставлені задачі (МП).
7. Ступінь імовірності конфлікту між підлеглими при виборі альтернативи (ІК). 

Проведені дослідження діяльності керівників різних фірм у США та Європі підтвердили дієвість розглянутої моделі, тому вона може слугувати менеджерам орієнтиром у обранні оптимального стилю керівництва у різних ситуаціях.

Рис. 10.9 – Модель прийняття рішень Віктора Врума [37]
10.4 Керівництво груповою поведінкою

Про що пишемо: Неформальні групи та неформальні лідери. Характеристики неформальних груп. Взаємодія між керівниками та лідерами неформальних груп в організаціях. Команди у менеджменті.
Організація будь-якого розміру складається з окремих груп людей. Частина з цих груп створюється за бажанням керівництва при створенні підрозділів (горизонтальний поділ праці) та створенні рівнів управління.
Групи, створені керівництвом організації для виконання робочих завдань, називаються формальними групами. Приклади формальних груп наведено у таблиці 10.2 [47].
Таблиця 10.2 – Приклади формальних груп у сучасних організаціях

	Формальна група
	Описання

	Контрольовані групи (групи керівника)
	Складаються з керівника та його безпосередніх підлеглих

	Команди з перехресними функціями
	Застосовуються для поєднання знань та досвіду людей з різних функціональних підрозділів організації для вирішення конкретних робочих завдань та проблем

	Самоврядні команди
	Незалежні групи, які беруть на себе традиційні обов’язки керівників, окрім виконання робочих завдань. Самоврядні команди мають право здійснювати підбір (наймання) нових учасників, планувати робочий процес, оцінювати результативність та ефективність своєї роботи

	Цільові (робочі) групи
	Формуються на визначений період для виконання конкретного завдання


Робочі команди – формальні групи, які сформовані з взаємозалежних людей, які відповідають за досягнення поставленої мети. 

Функціональні команди –  різновид робочої команди, всі члени якої працюють у одному функціональному підрозділі фірми.

Самоврядна команда – тип команди, що працює без менеджера та несе відповідальність за весь робочий процес або його окрему частину, який полягає у забезпеченні продукцією або послугами зовнішнього або внутрішнього клієнта організації.

Міжфункціональна команда – тип робочої команди, члени якої є професіоналами у різних галузях знань і прикладних сферах діяльності та працюють разом над виконанням поставлених організацією цілей.
Група зможе більш-менш ефективно досягати своїх цілей в залежності від впливу наступних факторів: розміру, складу, групових норм, згуртованості, конфліктності, статусу й функціональної ролі її членів.

Розмір  –  ідеальна група повинна складатися з 3-9 осіб. Менші за розміром групи є не функціональними, більші – малопродуктивними.

Склад   –   ступінь подібності особистостей і точок зору, підходів, які вони проявляють при вирішенні проблем. Важливою причиною винесення питання на розгляд групи є використання різних позицій для пошуку оптимального рішення. Бажано аби група складалася з несхожих особистостей, тому що це гарантує її розвиток та можливість удосконалення.

Групові норми  –  стандарти поведінки, які очікуються від членів групи. Норми можуть мати позитивний і негативний характер. Позитивними нормами вважаються ті, які підтримують цілі й завдання організації й заохочують поведінку, спрямоване на їх досягнення. Негативні норми мають протилежний ефект; вони заохочують поведінку, яка не сприяє досягненню цілей організацій.  

Згуртованість групи  –  це міра симпатії членів групи один до одного й до групи в цілому. Потенційним негативним наслідком високого ступеня згуртованості є групова одностайність рішень.

Групова одностайність  –  це придушення окремою особистістю своїх справжніх поглядів на явище для збереження гармонії групи.

Конфліктність  –  розходження в думках звичайно приводить до більш ефективної роботи групи. Однак, воно також підвищує ймовірність конфлікту. Хоча активний обмін думками й корисний, він може також призвести до постійних суперечок та інших проявів відкритого конфлікту, які завжди пагубні.  

Статус тієї або іншої особистості в організації або групі може визначатися низкою факторів, включаючи такі як старшинство в посадовій ієрархії, назва посади, розташування кабінету, походження соціальні таланти, інформованість й накопичений досвід.

Групи у своєму розвитку проходять п’ять основних етапів, які показано на рис. 10.10.


Рис. 10.10 – Етапи розвитку групи
Неформальні групи (організації) створюються спонтанно, всупереч волі керівництва, та мають властивість до взаємопроникнення. Деякі керівники навіть не усвідомлюють, що вони самі належать до однієї або декількох таких неформальних груп. Деякі дослідники вважають, що неформальна організація - це, по суті, мережа неформальних організацій [13,37]. Завдяки формальній структурі організації та її завданням, одні й ті самі люди регулярно збираються разом щодня, іноді протягом багатьох років, та встановлюють особисті контакти, які виходять за межі процедур робочої взаємодії. Таким чином, неформальні організації зазвичай є спонтанною реакцією на незадоволені індивідуальні потреби.

Причинами участі працівників у неформальній організації є:

· відчуття приналежності – людина усвідомлює себе та свою цінність у взаємодії з іншими людьми;

· взаємодопомога  –   особисті контакти сприяють обміну інформацією та спільному виконанню робіт;

· взаємозахист – група завжди є згуртованою та спрямованою на захист своїх членів від зовнішніх загроз; 

· більш активне спілкування – неформальні (міжособисті) канали інформації надають інформацію швидше та у більш повному обсязі порівняно з офіційними повідомленнями;

· зацікавленість (симпатія).

До основних характеристик неформальних організацій належать:

· Соціальний контроль – всі члени організації стежать за дотриманням визнаних ними групових норм та карають порушників за їх недотримання: класичним є приклад англійського управителя маєтком капітана Чарльза Бойкота (1880 р.), коли місцева громада у відповідь на жорсткі дії останнього проти ірландських землевласників припинила будь-які контакти з його маєтком, спричинивши до зупинки господарського життя та змусивши Бойкота повернутися до Англії. 

· Опір змінам – зміни породжують нестабільність, нестабільність несе невпевненість, невпевненість призводить до формування нових зв’язків та руйнування сформованої групи.  

· Неформальні лідери – на чолі неформальної групи завжди знаходиться особа, яка згуртовує навколо себе інших людей та визначає їх поведінку.

Неформальні групи можуть заважати досягненню організаційних цілей. Неформальними каналами можуть поширюватися неправдиві чутки, а неформальні лідери можуть формувати у своїх прихильників негативне ставлення до керівництва. Такі групові норми як кумівство, шахрайство, хабарництво, безпринципність, непрофесійність є контрпродуктивними та загрожують успішності формальної організації. Втім, існування неформальних груп може приносити користь керівництву. По-перше, відданість неформальній групі (колу професійних друзів та однодумців) може перерости у відданість формальній організації. По-друге, цілі неформальної групи можуть збігатися із організаційними цілями, норми ефективності неформальної групи можуть перевищувати норми формальної організації. По третє, учасники неформальної групи можуть використовувати самоконтроль, спрямований на підвищення результативності та якості праці.
Незважаючи на потенційні переваги від існування неформальних груп, ставлення менеджерів до них залишається неоднозначним. Для допомоги керівникам у визначенні свого ставлення до неформальних груп було розроблено наступні рекомендації [37]:
1. Визнати існування неформальної організації та усвідомити, що її знищення поставить під загрозу існуванню формальної організації. Керівнику варто намагатися співпрацювати з неформальною групою та не загрожувати її існуванню. Виключення становлять випадки, коли дії неформальної групи руйнують організацію зсередини.
2. Вислухувати думки членів та лідерів неформальних груп. Це дозволить керівнику завжди мати уявлення про думки підлеглих та рівень їх задоволеності станом справ у підрозділі (організації).
3. Перед впровадженням нововведень проаналізуйте, як це може вплинути на неформальну групу, та розробіть сценарії нейтралізації її спротиву.
4. Для мінімізації спротиву неформальної групи дозвольте її представникам брати участь у прийнятті рішень.

5. Оперативно надавайте правдиву та достовірну інформацію, перешкоджаючи поширенню чуток.
Сильні сторони формальних (орієнтованість на інтереси організації) та неформальних груп (високий ступінь взаємодії, соціальний контроль, відчуття приналежності) дозволяють поєднати команди. Командою у менеджменті називають групу людей, які є взаємозалежними, мають спільну мету та працюють над її діяльністю, чітко розподіляючи робочі обов’язки. У організаціях виділяють робочі команди, функціональні команди, самоврядні та міжфункціональні команди [47]. 

Характеристиками ефективних команд вважають:

1. наявність чітко сформульованої мети діяльності;

2. згуртованість;

3. спілкування;

4. довіра;

5. взаємна підтримка;

6. здатність домовлятися;

7. наявність професійних навичок та умінь;

8. ефективне керівництво.[image: image1.emf] 
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