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Тема 9. Лідерство
Ілюстративні матеріали
 (
 
Лідерство  - це складна категорія, для з’ясування природи якої важливо спочатку розібрати поняття “вплив”, “влада”, “залежність”, “повноваження”
Вплив – це така поведінка однієї особи чи групи осіб, яка вносить зміни в поведінку, відчуття, стосунки інших людей. З точки зору управління важливим є не вплив взагалі, а такий вплив, який забезпечує досягнення цілей організації
 
Влада – це здатність впливати на поведінку інших людей.
Для усвідомлення концепції влади принципово важливим є розуміння того, що:
влада - це двосторонній процес взаємодії людей. Вона виникає виключно в процесі взаємовідносин людей в організації;
між тим, хто застосовує владу, і тим, до кого вона застосовується, існує взаємозалежність, тобто владу застосовують як начальники, так і підлеглі. Залежність – це ситуація, за якої виконавець змушений діяти так, як того бажає керівник;
влада – це потенціал, який має той, хто її застосовує, тобто вона існує не тільки тоді, коли застосовується;
влада – це взаємовідносини, які змінюються у часі залежно від конкретної ситуації, тобто обсяги влади ніколи не бувають незмінними
     
законну (легітимну) владу – випливає із статусу керівника, його офіційної посади. Посадові повноваження – це формально санкціоноване організацією право  впливати на поведінку підлеглих
особисту владу – це влада, яка виникає завдяки привабливості особистості індивіда (професіоналізм, гнучкість, ініціативність, чесність тощо)
Лідерство-це специфічний тип управлінської взаємодії, який характеризує здатність однієї особи (лідера) ефективно поєднувати (сполучати) залежно від конкретної ситуації, різні джерела влади для впливу на іншу особу або групу людей (послідовників) з метою спрямування їх діяльності на досягнення спільних цілей
З наведеного визначення випливає, що лідерство є функцією:
лідера;
послідовників;
ситуаційних змінних
В залежності від основи виникнення джерел влади розрізняють:
)


































Рис. 9.1. Сутність і взаємозв’язки категорій “вплив”, “влада”, “лідерство”
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Залежно від основи походження джерела влади всю їх сукупність поділяють на дві групи:
1. Група джерел влади, які походять від організаційної основи влади:
2. Група джерел влади, які виникають завдяки особистим якостям лідера:
Традиційна влада – виконавець визнає, що той, хто впливає, має право віддавати накази і його обов’язок – підкорятися
 
Влада винагородження – виконавець визнає, що той хто впливає, має можливість задовольнити його потреби
Влада примушування – виконавець визнає, що той хто впливає, має можливість покарати так, що завадить задоволенню його потреб
Влада над ресурсами – право контролювати, регулювати і розподіляти обмежені організаційні ресурси
Експертна влада – виконавець визнає, що той, хто впливає, володіє недосяжними для нього спеціальними знаннями, навичками, вміннями, досвідом
Еталонна влада (влада прикладу, харизма) – характеристики або особисті якості того, хто впливає, є такими привабливими для виконавця, що він намагається бути схожим на лідера
Влада інформації – можливість доступу до потрібної, важливої інформації і вміння використовувати її для впливу на виконавців
2.4. Влада зв’язків – сприйняття підлеглими
       існування зв’язків керівника з впливовими 
       особами як в організації, так і за її межами
)
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Рис. 9.2. Класифікація джерел влади в організації
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Використовуючи два критерія:
ступінь врахування фактора динаміки поведінки лідера. Критерій динаміки поведінки характеризує підхід до вивчення лідера: або з позиції статики (аналіз лише тільки наявності певних постійних якостей, необхідних лідеру); або з позиції динаміки (аналіз зразків поведінки, певних дій лідера);
ступінь врахування фактора ситуаційності. Критерій ситуаційності характеризує підхід до вивчення лідера: або з позиції універсальності (виділення єдиного найкращого способу впливу); або з позиції ситуаційності (для забезпечення ефективного лідерства слід враховувати зміну ситуації)
 
можна побудувати матрицю, в якій виділені чотири типи підходів до вивчення лідерства:
Тип 2. Аналіз зразків             Тип 3. Ситуаційний
поведінки лідера без               аналіз ефективної
врахування ситуації                поведінки лідера
(концепції поведінки              (концепції ситуаційно-
лідера)                                      го лідерства)
Тип 1. Аналіз особис-             Тип 4. Ситуаційний
тих якостей керівника             аналіз характера ефек-
без врахування ситуа-             тивного лідера (концепції ції (теорія особистих               атрибутивного, харизма-
якостей лідера)                        тичного, перетворюючого
                                                   лідерства)                                               
 
Поведінка враховується
Поведінка не враховується
Динаміка поведінки
Ситуація не враховується
Ситуація враховується
Фактор ситуаційності
)




































Рис. 9.3. Класифікація підходів до вивчення лідерства за Віханським О.С. і Наумовим О.І.


 (
За результатами чисельних досліджень теорії особистих якостей були виділені такі якості і риси характеру, які найчастіше демонстрували ефективні лідери:
Інтелектуальні здібності
Риси характеру особистості
Набуті вміння
розум і логіка
поміркованість
проникливість
оригінальність
концептуальність
освіченість
знання справи
мовна розвиненість
допитливість
інтуїтивність
ініціативність
гнучкість
пильність
творчість
чесність
цілісність особистості
сміливість
самовпевненість
врівноваженість
незалежність
амбіційність
потреба у досягненнях
наполегливість, упертість
енергійність
працездатність
агресивність
обов’язковість
вміння отримати підтримку
вміння кооперуватися
вміння завоювати популярність і престиж
такт і дипломатичність
вміння приймати на себе ризик і відповідальність
вміння організовувати
вміння переконувати
вміння змінювати себе
вміння бути надійним
вміння жартувати і розуміти гумор
вміння розбиратися в людях
)

















Рис. 9.4. Якості та риси характеру ефективних лідерів
(за результатами досліджень теорії особистих якостей)

 (
В основу теорії особистих якостей лідера покладено ідею, що всі кращі лідери мають сукупність певних, незмінних у часі особистих якостей, які відрізняють їх від не лідерів (лідерами народжуються, а не стають). Фокус дослідження – хто такі ефективні лідери
Основні завдання теорії особистих якостей:
визначення певного набору особистих якостей, які забезпечують ефективне лідерство;
визначення способів вимірювання таких якостей і їх використання для виявлення лідерів
Основні результати досліджень:
сформований "довгий список" особистих якостей ефективного лідера, які рідко коли перетинаються в дослідженнях різних авторів;
перелік бажаних особистих якостей сприймається з позицій практики як недосяжний ідеал;
визначити (оцінити) значущість виділених особистих якостей лідера практично неможливо;
один і той самий лідер демонстрував у різних ситуаціях різні (часто протилежні) особисті якості;
не було доведено достатньої кореляції між виділеними особистими якостями і ефективним лідерством
Висновки:
лідерство в своїй основі спирається на особисті якості лідера;
людина стає ефективним лідером не тільки завдяки наявності певної сукупності особистих якостей;
теорія особистих якостей не принесла користі для практики, але:
ініціювала розвиток інших концепцій лідерства;
залишається стримуючим засобом стосовно переоцінки поведінкових і ситуаційних підходів до лідерства
)









































Рис. 9.5. Загальна характеристика теорії особистих якостей лідера


 (
Дуглас МакГрегор висунув гіпотезу про те, що політику і практику менеджменту визначають два протилежні погляди на мотиви діяльності робітників в організації:
перший погляд (“Теорія Х”) відбиває основи класичного підходу до управління і ґрунтується на таких припущеннях: 
середній індивід за своєю природою не схильний до праці і за першої ліпшої нагоди намагається її уникнути;
для досягнення цілей організації керівник має примушувати підлеглих до праці, контролювати й спрямовувати їх дії, погрожувати покаранням;
середній індивід не бажає брати на себе відповідальність, схильний до того, щоб ним керували, не є амбіційним, високо цінує власну безпеку;
другий погляд (“Теорія 
Y
”) передбачає можливість інтеграції цілей організації та індивіда і ґрунтується на таких припущеннях:
фізичні й розумові зусилля, необхідні для виконання роботи є так само  природженими для людини, як у грі або на відпочинку;
зовнішній контроль і загрозу покарання не можна розглядати як єдині засоби спрямування зусиль робітників на досягнення цілей організації. . Робітник здатний до ефективного самоуправління і самоконтролю, якщо прямує до мети, у досягненні якої він заінтересований;
за певних обставин середній індивід не тільки бере відповідальність на себе, але й прагне цього;
більшість робітників здатні виявляти відносно високий рівень уявлення, винахідливості й майстерності при виконанні роботи;
за сучасного індустріального життя інтелектуальний потенціал середнього індивіда використовується далеко не повністю
“Теорія Х” характеризує основи 
автократичного стилю керування
. Автократ має достатньо влади, аби нав’язати свою волю виконавцям і без вагань вдається до цього. Сама влада автоматично примушує підлеглих безостережно коритися наказам і інструкціям. Автократ звичайно:
щонайбільше централізує повноваження;
щонайбільше структуризує роботу підлеглих;
значно обмежує свободу підлеглих щодо прийняття рішень;
вимагає дотримання чисельних правил та інструкцій;
звертається до потреб нижчого рівня (за пірамідою А.Маслоу)
“Теорія 
Y
” характеризує основи 
демократичного стилю керування
. Для демократичного стилю керування характерними є:
високий ступінь децентралізації повноважень;
активна участь підлеглих у прийнятті рішень;
добре налагоджена система комунікацій між керівником і підлеглими;
апеляція до потреб вищого рівня у підлеглих (за пірамідою А.Маслоу)
За результатами досліджень Д.МакГрегор зробив такі висновки. Організації, які здійснюють управління згідно "Теорії 
Y
" значно ефективніші. Завдання менеджерів полягає у створенні умов для інтеграції цілей організації та її робітників
)










































Рис. 9.6. Сутнісна характеристика “Теорії Х” і “Теорії Y” Д.МакГрегора

 (
Критерії оцінки
Стилі керування
автократичний
демократичний
ліберальний
1. Сильні
    сторони
збільшення обсягів виконаної роботи
якісне виконання завдання
підвищення рівня особистої відповідальності виконавців
задоволеність таким стилем керування
розвиток індивідуальної ініціативи при виконанні завдання
2. Слабкі
    сторони
низька мотивація
менша оригінальність
більша агресивність до членів групи
великі витрати часу
зменшення обсягів
зниження якості
незадоволеність таким стилем керування
 
Концепція трьох стилів керування К. Левіна полягає у співставленні результатів застосування автократичного, демократичного і ліберального (пасивного) стилів керування і визначення кращого з них з точки зору ефективного лідерства
Сутнісні характеристики автократичного, демократичного і ліберального стилів керування:
Автократичний
    Демократичний
          Ліберальний
Концентрація всієї влади і відповідальності в руках лідера
Перевага віддається встановленню цілей і вибору засобів 
Комунікаційні канали спрямовані переважно донизу
Делегування повноважень і утримання лідером ключових  позицій
Прийняття рішень розділено за рівнями на основі залучення до участі
Комунікації здійснюються активно у двох напрямках
Зняття лідером з себе відповідальності і передавання влади  виконавцям
Самоуправління групи у бажаному для неї режимі
Комунікації носять горизонтальний
 характер
В процесі дослідження був проведений тривалий (чотирьохмісячний) експеримент в трьох групах десятирічних хлопчиків, кожну з яких  очолював спеціально підготовлений студент з відповідним стилем керування. Результати досліджень засвідчили, що демократичний стиль керування не завжди був найрезультативнішим (найпродуктивнішим).  Кожний із досліджуваних стилів  керування має власні сильні і слабкі сторони:
Врешті решт концепція трьох стилів керування не довела існування прямого зв’язку певного стилю керування з найефективнішим лідерством
)







































Рис.6.7. Загальна характеристика концепції трьох стилів керування К.



Рис. 9.7. Загальна характеристика концепції трьох стилів керування К.Левіна

 (
Дослідження вчених університету штату Огайо були спрямовані на розробку двофакторної моделі лідерства. Вони запропонували принципово нові критерії класифікації поведінки лідера: 
“увага до підлеглих” – характеризується уважним ставленням керівника до ідей і почуттів співробітників, стурбованістю щодо їх статусу та умов праці, встановленням стосунків взаємної довіри і поваги;
“ініціювання структури” – характеризує орієнтацію лідера на виконання робочих завдань й спрямування діяльності підлеглих на досягнення цілей організації
Увага до підлеглих та ініціювання структури – це окремі, незалежні один від одного елементи поведінки керівника. Отже, керівник може поводити себе так, що буде одночасно орієнтований і на підлеглих, і на структуру. Внаслідок цього з’являється можливість побудувати матрицю, в якій виділені такі чотири стилі лідерства:
2. 
Лідер майже не бере до  уваги структуризацію завдань, займається задоволенням потреб і побажань підлеглих
4.
 Лідер вимогливо ставиться до керування роботою і водночас дбає про поважні стосунки з підлеглими 
1.
 Лідер не може упоратися з необхідною структуризацією роботи і не прикладає зусиль щодо встановлення поважних стосунків з підлеглими
3.
 Лідер цілком орієнтований на структуризацію роботи і майже не бере до уваги потреби і побажання підлеглих
В процесі дослідження виділених стилів лідерства були отримані такі результати:
лідери, поведінка яких характеризується одночасно і увагою до підлеглих й ініціюванням структури, більш ефективні проти тих, хто орієнтований тільки на один з цих критеріїв;
на рівень ефективності лідерства при орієнтації або на “увагу до підлеглих”, або на “ініціювання структури” впливають конкретні організаційні умови;
ефективність лідерства залежить не тільки від рівня концентрації “уваги до підлеглих” або “ініціювання структури”, але і від інших факторів
Двофакторна модель лідерства вчених університету штату Огайо не довела існування єдиного вірного (найкращого) стилю ефективного лідерства, який можна застосовувати за будь-якої ситуації
високий
Рівень “уваги до підлеглих
”
низький
низький                      Рівень “ініціювання                        високий
структури”
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Рис. 9.8. Загальна характеристика двофакторної моделі лідерства вчених  університету штату Огайо
)Рис. 6.8. Загальна характеристика двофакторної моделі лідерство вчених Університету штату Огайо

 (
В межах таблиці типів управління Р.Блейк і Дж.Моутон окреслили зони таких п’яти основних стилів лідерства:
9.1 "
Режим підпорядкування керівникові
". Керівник, який застосовує таку формулу, віддає перевагу виробничим показникам шляхом реалізації наданих йому повноважень і встановлення контролю за діяльністю підлеглих. Він диктує підлеглим, що і як вони повинні робити 
1.9 "
Управління позаміським клубом
". Основна увага приділяється підтриманню в колективі атмосфери доброзичливості, комфортних умов, хай, навіть, і за рахунок показників виробництва
"
Нікчемне" або "злиденне" управління
. Керівник прикладає мінімальні зусилля для виконання роботи, що необхідні тільки для того, щоб  зберегти свою посаду в організації
5.5
 
"
Організаційне управління
". Керівник у своїх діях прагне достатньою мірою поєднати орієнтацію як на інтереси людини, так і на виконання завдання. Керівник не вимагає багато від підлеглих, але і не займається потуранням
9.9 "
Колективне управління
". Досягнення цілей діяльності організації забезпечується зусиллями відданих загальній справі підлеглих. Створюється система взаємної відданості всіх членів організації цілям її діяльності, що і формує атмосферу поваги і довіри
9
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Розвиваючи концепцію вчених університету штату Огайо, Р.Блейк і Дж.Моутон побудували таблицю (решітку ГРІД) типів управління, яка являє собою матрицю, утворену перехрещенням таких двох параметрів (а точніше вимірників поведінки лідера):
вертикальна ось таблиці ранжує рівень турботи менеджера про людей за шкалою від 1 (найнижчій рівень) до 9 (найвищий рівень);
горизонтальна ось таблиці ранжує рівень турботи менеджера про виробництво (виконання поставленого завдання) також за шкалою від 1 до 9.
Стиль лідерства при цьому визначається одночасно за обома зазначеними параметрами:
1.9                             9.9
              
5.5
 
1.1                             9.1
     низький                    високий
Рівень турботи про виробництво
             високий
Рівень 
турботи 
про людей
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Рис. 9.9. Сутнісна характеристика концепції типів управління Р.Блейка і Дж.Мо 


Рис. 9.10 Загальна характеристика концепцій поведінки лідера


утон
 (
Згідно поведінкового підходу результативність лідерства визначається тим, як лідер поводить себе з послідовниками. Поведінковий підхід сконцентрований на стилі лідерства (стиль лідерства – це манера поведінки лідера щодо послідовників). Фокус досліджень – що і як роблять ефективні лідери у взаємовідносинах з послідовниками
Основні завдання поведінкового підходу:
пошук певного, єдиного, найкращого стилю керування, який і забезпечує ефективне лідерство;
з’ясування ключових характеристик такого стилю і розробка спеціальних програм виховання у лідерів відповідного стилю керування
Основні результати досліджень:
поведінкові концепції досліджували надзвичайно широкий спектр стилів керування, що ускладнює їх практичну апробацію;
поведінкові концепції не дали відповідь на запитання про зв’язок стилів лідерства з такими показниками виконання роботи як ефективність, продуктивність, задоволення;
один і той самий лідер демонстрував у різних ситуаціях різні (часто протилежні) стилі керування
Висновки:
поведінкові концепції засвідчили, що лідерами стають, а не народжуються;
лідерську поведінку можна розвинути і удосконалити за допомогою навчання і спеціальної підготовки
)

 (
Згідно автократично-демократичного континууму лідерства Танненбаума–Шмідта керівник може бути:
автократичним (орієнтованим на владу);
демократичним (орієнтованим на підлеглих);
таким, який поєднує у собі різною мірою риси і першого і другого
Вибір одного із семи запропонованих у континуумі і представлених на рисунку стилів лідерства залежить від сили впливу таких трьох ситуаційних факторів:
самого лідера (уявлень лідера про джерела його влади). Автократ вважає, що влада визначається його посадою і що підлеглих необхідно постійно примушувати до роботи й контролювати. Демократ вважає, що владу він отримує від послідовників, здатних до творчої роботи і яких можна і треба залучати до управління
послідовників лідера (схильність послідовників до незалежності, бажання приймати на себе відповідальність, рівень знань щодо конкретної проблеми, потяг бути залученими до прийняття рішень)
організаційних обставин (час, який відводиться на прийняття рішення, різниця в рівнях кваліфікації лідера і послідовників)
              
Лідер приймає рішення і доводить їх до підлеглих
             
 Лідер роз’яснює свої рішення, щоб домогтися їх виконання
            Лідер висуває ідеї і пропонує їх обговорити
            Лідер пропонує варіант рішення, який можна змінити за пропозицією підлеглих
            Лідер формулює проблему, отримує пропозиції підлеглих і приймає рішення
 
Лідер встановлює межі 
, в яких пропонує підлеглим приймати рішення       
            Лідер і послідовники спільно приймають рішення в межах, визначених 
            організаційною структурою
Автократичний стиль                                       Демократичний стиль
Орієнтація на владу                                          Орієнтація на підлеглих
Поле застосування влади
лідером
                                                                               Поле свободи дій
                                                                               для підлеглих
Джерело влади
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Рис.9.11 Сутнісна характеристика автократично-демократичного континууму лідерства Танненбаума-Шмідта

 (
На думку Ф.Фідлера стиль даного конкретного керівника залишається в цілому постійним (незмінним) і він не здатний пристосувати його до конкретної ситуації. Виходячи з цього, ідея моделі Ф.Фідлера полягає у тому, щоб:
1) визначити стабільний стиль лідерства даного конкретного керівника (орієнтація на стосунки з підлеглими або орієнтація на завдання)
2) ідентифікувати конкретну ситуацію в колективі (вирішити, чи є сприятливою, помірною або несприятливою комбінація таких ситуаційних факторів):
стосунки “лідер – послідовники”;
структурованість завдання;
рівень посадових повноважень керівника
3) вибрати адекватний до ситуації стиль лідерства (ставити керівника у такі ситуації, які щонайкраще відповідають його стабільному стилю лідерства). Такий підхід забезпечує баланс між вимогами ситуації і стабільним стилем лідерства керівника
1
2
3
4
5
6
7
8
Гар-ні
Погані
Гар-ні
Погані
Гар-ні
Погані
Гар-ні
Погані
Структуро-вано
Неструк-туровано
Структуро-вано
Неструк-туровано
Ши-рокі
Об-межені
Ши-рокі
Об-межені
Ши-рокі
Об-межені
Ши-рокі
Об-межені
Ввисока
Оцінка
НБС
низька
Високі результати показують лідери, орієнтовані на стосунки з підлеглими
Високі результати показують лідери, орієнтовані на завдання
Стосунки “лідер
–послідовник
Структурованість завданння
Посадові повноважен-   ня керівника
Ситуа-ційні фактои
)



























Рис.9.12 Сутнісна характеристика моделі ситуаційного лідерства Ф.Фідлера

 (
Згідно моделі лідерства П.Херсі і К.Бланчарда вибір керівником ефективного стилю лідерства, тобто комбінування (сполучання) двох типів його поведінки: орієнтація на стосунки з підлеглими; орієнтація на виконання робочих завдань, залежить від ступеня “зрілості” підлеглих (рівня готовності до виконання робочих завдань)
Складовими категорії “зрілість” підлеглих є:
“професійна зрілість” або спроможність працювати (знання, вміння, навички щодо виконання конкретної роботи);
“психологічна зрілість” або бажання працювати (мотивованість щодо виконання конкретної роботи).
“Зрілість” не є постійною рисою підлеглого (підлеглих). Це скоріше характеристика конкретної ситуації, яка згідно моделі може мати чотири стадії. 
Сполучання двох вищезазначених типів поведінки керівника в межах даної моделі дозволяє виділити чотири стилі лідерства, кожний з яких відповідає певній стадії “зрілості” підлеглого (див. рис.).
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Рис. 9.13 Сутнісна характеристика моделі ситуаційного лідерства П.Херсі і К.Бланчарда

 (
Згідно моделі “шлях-мета” Хауса-Мітчелла існує прямий зв’язок між ефективністю лідерства і рівнем мотивації послідовників. Лідер впливає на мотивацію послідовників
пояснюючи їм можливі способи досягнення винагородження (допомагає засвоїти зразки поведінки, які призводять до успішного виконання завдань і адекватного винагородження);
збільшуючи цінність бажаного для них винагородження (ідентифікує найважливіші для них види винагородження). 
На думку авторів моделі ефективний лідер - це такий, який допомагає послідовникам йти шляхом, який веде до бажаної мети, тобто пояснює підлеглим, як найкраще і найзручніше виконати  завдання і завдяки цьому збільшити персональне винагородження   
В моделі “шлях-мета” запропоновано такі чотири типи поведінки лідера:
директивне лідерство – високий рівень структуризації роботи, роз’яснення підлеглим, що і як робити, що і коли від них очікується;
лідерство, орієнтоване на підтримку – значна увага до потреб підлеглих, до їх добробуту, створення доброзичливого робочого клімату,  спілкування з підлеглими на рівних;
лідерство, орієнтоване на досягнення – встановлення напружених, але привабливих цілей, значна увага до якості роботи, впевненість у тому, що підлеглі спроможні досягти високого рівня виконання роботи;
лідерство, орієнтоване на залучення до участі – увага до пропозицій і зауважень підлеглих в процесі прийняття рішень, залучення підлеглих до управління
Для оцінки ситуації в моделі “шлях-мета” використовуються два таких типи ситуаційних факторів:
характеристики підлеглих (здібності, досвід, кваліфікація, схильність до підпорядкування, уявлення щодо впливу на їх винагородження власних зусиль при виконанні завдання);
характеристики організаційного середовища (зміст і структурованість завдання,  природа формальної системи влади в організації, групова динаміка і норми в робочому колективі)
Модель “шлях-мета” передбачає, що лідери залежно від ситуації здатні змінювати свою поведінку, застосовувати будь-який із зазначених типів поведінки, демонструвати гнучкість у діях, що і дозволяє досягти кращих результатів
)

Рис. 9.14 Сутнісна характеристика моделі “шлях-мета” Р.Хауса і Т.Мітчелла

