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Керування
це процес
планування, організовування, лідерства та контролю
діяльності членів організації
і використання всіх інших засобів організації 
для досягнення визначених цілей.

	Керування
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	Визначені цілі організації


Планування – визначення цілей організації та способів їх досягнення.

Організовування –  формування структури організації (такої, яка найкраще забезпечить досягнення визначених цілей),  в тому числі відбір і підготовка кадрів. 
Лідерство – спосіб керування підлеглими та здійснення на них впливу з метою реалізації визначених цілей (у тому мотивування, ініціювання діяльності тощо).
Контроль – складається з трьох основних елементів:

1. Визначення вимірників ефективності.
2. Вимірювання поточної ефективності та її співставлення з визначеними вимірниками. 
3. Здійснення коригуючих заходів (якщо ефективність не відповідає визначеним вимірникам).

Що очікують працівники від свого керівника?

Випишіть 10 рис, які би ви хотіли бачити у вашого безпосереднього керівника. Поясніть, чому ви вважаєте їх важливими? 
	Риси
	Чому ви вважаєте їх важливими ?
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Список рис керівника
Найбільш бажаними рисами є рішучість і справедливість.

за: Рон Колман, Г. Баррі, 525 способів, як стати кращим менеджером. 
	№
	Риса характеру
	Відсоток вибраних менеджерів [%]

	1.
	чесний
	83 

	2.
	компетентний
	67 

	3.
	передбачливий
	62

	4.
	надихаючий
	58

	5.
	розумний
	43

	6.
	справедливий
	40


	7.
	толерантний
	37

	8.
	безпосередній
	34

	9.
	з розвинутою уявою
	34

	10.
	надійний
	33

	11.
	підтримуючий
	32

	12.
	сміливий
	27

	13.
	турботливий
	26

	14.
	кооперативний
	25

	15.
	зрілий
	23

	16.
	честолюбивий
	21

	17.
	рішучий
	20

	18.
	стриманий
	13

	19.
	лояльний
	11

	20.
	незалежний
	10


за: Дж. М. Кузес та Б. З. Познер.

Керування і лідерство 
Керування це процес, який повинен забезпечити досягнення цілей організації.

Лідерство полягає у формуванні бачення розвитку та мотивуванні людей. 
Лідерство це здібність здійснювати вплив на інших та здобувати прихильників.

Різниця між керуванням та лідерством
	Керівник

	Лідер

	Керує працівниками

	Навчає працівників 

	Використовує свій авторитет

	Мотивує до добровільної діяльності

	Викликає страх

	Викликає ентузіазм

	Говорить «Я»

	Говорить «МИ»

	Шукає винуватих

	Шукає шляхи досягнення успіху

	Знає, як необхідно працювати
	Подає приклад ефективної роботи

	Говорить «Прошу це зробити» 
	Говорить «Ми це зробимо!»



Розроблено на основі: Д. Максвел, Лідерство
Переконання, що для ефективного функціонування організації однаково потрібні як хороший керівник, так і хороший лідер, стає все більш популярним.  

«Лідерство є необхідною умовою, яка призводить до змін, а керівництво є необхідним інструментом отримання систематичних результатів.»
 начальник повинен поєднувати в собі як вміння керівника, так і лідера. 

Завдання начальника у сфері керування та лідерства
	Діяльність
	Завдання начальника у сфері керування 
	Завдання начальника у сфері лідерства

	Планування

	Розробка докладного графіку дій (наприклад, програми навчання).
	Формування бачення майбутнього розвитку спільно з учасниками навчання.

	Організовування
	Впровадження організаційних умов ефективної праці, підбір форм та методів роботи, підбір співпрацівників, визначення принципів роботи.
	Визначення напрямку діяльності особистим прикладом, заохочування до активної участі та співробітництва.

	Виконання завдань
	Моніторинг діяльності та проміжних результатів, здійснення коригуючих заходів, виявлення та вирішення поточних проблем.
	Мотивування, заохочування, похвала, святкування досягнень, дбання про індивідуальний та груповий аспекти діяльності. 
Моделювання способів діяльності, активне впровадження змін. 

	Результати
	Отримання запланованих результатів згідно запланованого графіку. 
	Пропонування змін – іноді значних, системних, пов’язаних з новаторством та творчим пошуком.


Авторська розробка на основі: Дж. М. Кузес та Б. З. Познер
 та Д. П. Коттер
  

	Задумайтесь
I. Напишіть, які ваші дії на посаді начальника належать до сфери керування, а які до сфери лідерства?

........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

II. Що би ви хотіли змінити у власному стилі керування та лідерства і чому?

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………….

Керівники – завдання 

КЕРІВНИКИ:
працюють з людьми та з допомогою людей – співпрацюють з усіма і на кожному рівні, з тими, хто може допомогти досягти цілі організації, як в самій організації так і за її межами,
виконують роль комунікаційних каналів в організації – співпрацюють між собою з метою визначення та досягнення цілей організації, 
відповідають – як за виконання завдань так і за діяльність підлеглих, 
визначають пріоритети – вирішують, які справи головні та нагальні і в якій послідовності їх необхідно виконувати,
мислять аналітично та синтетично – аналізують нагальні проблеми та знаходять найкращі рішення з огляду на всі змінні, що впливають на виконання завдань,
управляють конфліктами  – виконують роль медіаторів та залагоджують конфлікти,

виконують роль політиків – встановлюють відносини, переконують, йдуть на компроміси для досягнення цілей організації, 
виконують роль дипломатів – є представниками команди, яку очолюють, а іноді і всієї організації,
виконують роль символів – символізують успіхи та невдачі організації,
приймають важкі рішення – вирішують проблеми і просувають прийняті рішення.
Ролі керівника

Міжособистісні ролі (interpersonal roles)

 Роль 
Зміст
Приклади
Представник
(figurehead)

Символізує фірму у зовнішньому оточенні.
Представляє інтереси фірми на зустрічах, член різних комітетів.
Лідер
(leader)

Реалізує цілі фірми шляхом мотивації працівників.
Очолює команду, керує, мотивує, оцінює працівників. 
Посередник
(Liaison)

Підтримує контакти між фірмою та зовнішнім оточенням.  
Рекламує свою фірму з метою здобування нових клієнтів, договорів, замовлень. 
Інформаційні ролі (information roles)
 Роль
Зміст
Приклади
Речник підприємства
(Spokesman)

Представляє визначені питання зовнішнім особам. 
Розмовляє з експертами та професійними групами, передає визначену частину інформації про свою фірму.
Постачальник
(Disseminator)

Постачає інформацію іншим членам організації. 
Розробляє та розповсюджує звіти, періодику, листи тощо. 
Експерт 
(monitor)

Розшукує інформацію, необхідну для діяльності фірми.
Вдосконалює свою професійну компетентність (наприклад, спеціальна література), бере участь у службових поїздках. 
Стратегічні ролі (Decision – making roles) 

 Роль
Зміст
Приклади
Стимулятор розвитку
(Entrepreneur)

Накопичує та ініціює нові можливості та впроваджує систематичні зміни спрямовані на розвиток організації. 
Заохочує працівників висувати власні ідеї та рішення пов’язані з функціонуванням організації, ініціює дослідження. 
Налагоджувальник
(Disturbance handler) 

Удосконалює організаційні структури. Ліквідує негативні явища в діяльності фірми. 
Проводить аналіз організаційних структур, особливо у сферах виникнення проблем, аналізує їх та можливі вирішення.
Дистрибутор засобів
(Resorce allocator) 

Розподіляє дефіцитні засоби та визначає пріоритети. 
Допомагає в процесі планування бюджету фірми та реалізації кадрової політики.  
Дипломат 

(Negotiator) 

Представляє інтереси фірми під час індивідуальних та групових переговорів. 
Допомагає при узгодженні умов контрактів.  



	


Основні вміння лідера
Коли Джеймс М. Кузес та Баррі З. Познер
 досліджували феномен лідерства, вони прийшли до висновку, що існує 5 фундаментальних вмінь, які дозволяють лідерам досягати успіху. Це:
1. Активне впровадження змін
· пошук шансів
· експериментування та ризик
2. Інспірування спільного бачення
· володіння баченням майбутнього
· заохочення інших до прогнозування
3. Надання можливості діяти іншим 
· заохочення до співробітництва
· зміцнення віри інших у їх власні сили
4. Моделювання способів діяльності
· подавання прикладу
· планування дрібних успіхів на шляху до досягнення цілі
5. Заохочування 

· підкреслювання окремого вкладу кожного з працівників
· святкування досягнень
Фактори, які впливають на ефективність лідерства
Економісти присвячують багато уваги питанню ефективності професійної діяльності. Джеймс А. Ф. Стонер і Чарльз Ванкель
 розробили список факторів, від яких залежить ефективність особи на керівній посаді.  

	Фактори
	Коментар


	Риси характеру, знання, вміння та навички лідера
	В кожного свій характер та стиль поведінки. Тому лідери часто вибирають такий стиль, в якому почувають себе найбільш комфортно. На вибір стилю керування також впливає попередній досвід та знання ефективних методів діяльності лідера.



	Очікування та поведінка керівників
	Стиль керівників значно впливає на стиль керування, який обирає лідер. Тут відіграє роль не тільки процес моделювання, але також бажання бути прийнятим та схваленим. 


	Риси характеру, очікування та поведінка підлеглих
	Це один з головних факторів, що впливають на вибір стилю керування, тому що поведінка підлеглих в значній мірі демонструє ефективність лідера. 


	Вимоги завдання
	В залежності від специфіки завдання, один стиль керування буде більш ефективним ніж інший. Наприклад, якщо завдання вимагають творчості та нових ідей, авторитарний стиль керування не підійде. 


	Культура та процедури організації
	Культура організації впливає як на очікування підлеглих, так і на очікування начальства. Якщо основна увага зосереджена на результатах, то лідери будуть використовувати більше контрольних процедур і менше зосереджуватись на поведінці, яка сприяє розвитку працівників. 


	Очікування та поведінка співпрацівників
	Вплив поведінки інших керівників (лідерів) також має велике значення. Це досить згуртована група, яка працює в однакових умовах та демонструє подібні стилі поведінки.




Члени групи та лідери впливають один на одного, збільшуючи або зменшуючи таким чином ефективність діяльності групи в цілому. 
Компетентність Лідера
На те, яким чином і в якій мірі лідер буде виконувати свої завдання, в великій мірі впливають його знання, вміння, особисті риси та відношення.  

Існує багато різних дефініцій поняття «компетентність». В контексті професійного розвитку  його можна визначити як:

· потенціал людини діяти таким чином, щоб відповідати вимогам даного робочого місця в межах вимог організації, що в свою чергу, приносить бажані результати (Р. Бояціс, 1982)
,
· довільна індивідуальна риса, яку можна виміряти або окреслити у вимірний спосіб, для того, щоб виразно розрізнити між ефективною і мало результативною дією (Спенсер, 1990), 
· фундаментальні здібності та предиспозиції, необхідні для виконання даної роботи (Фурнхем, 1990).
Дефініція Робертса визначає поняття «компетентність» як всі пов’язані з роботою особисті риси, знання, вміння та цінності, які використовує дана особа, для того щоб виконати довірену їй роботу (Робертс, 1997) )
.

Цю дефініцію ілюструє схема:

риси характеру, відношення

вміння 






знання
При аналізі елементів, з яких складається компетентність, можна ствердити, що:

· знання – дають можливість розуміти реальність
· вміння – обумовлюють ефективність діяльності
· особисті риси – покращують якість діяльності та надають їй індивідуальний характер
Емоційний інтелект та два види емоційної компетентності

Особиста компетентність це вміння управляти самим собою.
	Усвідомлення себе
	Самоконтроль 

	· Емоційна самосвідомість – здібність аналізувати свої емоції та їх вплив, використовувати інтуїцію під час прийняття рішень. 
· Влучна самооцінка – знання своїх міцних та слабких сторін.
· Впевненість в собі – почуття власної цінності та усвідомлення своїх можливостей. 

	· Емоційний самоконтроль – вміння панувати над своїми емоціями та імпульсами. 
· Відкритість – чесність, надійність, порядність. 

· Гнучкість – вміння пристосуватись до нових ситуацій та перешкод. 
· Націленість на успіх – прагнення досягати все кращі результати, яке базується на внутрішніх високих стандартах. 
· Ініціатива – готовність діяти та використовувати нові можливості.
· Оптимізм – вміння побачити позитивні сторони ситуації. 


Вправа
Пригадайте собі, яким чином ви вдосконалювали свою емоційну компетентність. Який із способів вдосконалення ви вважаєте за найкращий? Обґрунтуйте свою відповідь. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..…………………………………………………………………………………………………………………………………………………

Задумайтесь, який з елементів емоційної компетентності ви би хотіли розвинути у найближчому часі. Яким чином ви би могли це зробити?  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………….……….……………………………………….

Суспільна компетентність це вміння управляти взаємовідносинами.
	Усвідомлення себе в суспільстві
	Управління взаємовідносинами

	· Емпатія – відчуття емоції інших, розуміння інших, зацікавленість їх проблемами. 
· Організаційна свідомість – розуміння поточних тенденцій, мережі прийняття рішень та політики на рівні організації.
· Готовність допомогти – звертання уваги на потреби підлеглих, партнерів, клієнтів та їх задоволення.

	· Інспірація – керування і мотивування за допомогою позитивного бачення. 
· Здійснення впливу – використання різних стосовних технік
· Розвиток інших – за допомогою зворотної інформації та порад.
· Ініціювання та управління змінами. 
· Управління конфліктом – вирішення спорів. 
· Командна робота – співпраця, будування команди. 


Вправа
Пригадайте собі, яким чином ви вдосконалювали свою суспільну компетентність. Який із способів вдосконалення ви вважаєте за найкращий? Обґрунтуйте свою відповідь. 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..……………………………………………………………………………………………………….………………………………………………………………………………………………………………………………………………….

Задумайтесь, який з елементів суспільної компетентності ви би хотіли розвинути у найближчому часі. Яким чином ви би могли це зробити?  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………….…….….

Влада в організаціях
Джерела влади
Нагорода – основана на переконанні підлеглої особи, що особа наділена владою, має можливість винагороджувати за виконані завдання (кар’єрний ріст, премія, привілеї).

Примус –  оснований на переконанні підлеглої особи, що особа наділена владою, має можливість карати (затримати кар’єрний ріст, премію, призначення додаткових обов’язків).

Правомочність – основана на переконанні підлеглої особи, що особа наділена владою, має право до здійснення впливу з огляду на роль, яку вона виконує в організації. Повноваження ґрунтуються на авторитеті, який мають особи в межах структури організації. 
Професіоналізм – оснований на переконанні підлеглої особи, що особа наділена владою має якісь особливі знання, або великій досвід. 
Імідж – оснований на бажанні підлеглої особи бути подібною до особи наділеною владою. Сила влади іміджу пов’язана з такими факторами, як престиж та подив.  

В основному, з посадою керівника пов’язані всі п’ять джерел влади. 

Використання влади та ефективність керування 
	Ефективні керівники
	Неефективні керівники

	· використовують владу на користь організації
· використовують владу помірковано
· розвивають почуття приналежності до команди, нагороджують підлеглих за їх успіхи
	· використовують владу для підкреслення власної позиції
· зловживають владою, щоб заспокоїти своє бажання домінувати
· відмовляються від влади, або використовують її непослідовно, щоб заспокоїти своє бажання бути популярним


Д. Макклелланд, Д. Бернхем
Два обличчя влади за Девідом Макклелландом
	Негативне обличчя влади  домінування і капітуляція
	Позитивне обличчя влади 
піклування про цілі групи

	· інструментальне відношення до підлеглих
· взаємини з підвладними за принципом «виграв-програв»  (особа при владі завжди в кращій ситуації ніж підпорядкована особа)

· реакція підлеглих найчастіше проявляється бунтом або пасивністю 

	· людяне відношення до підлеглих – звертання уваги на їх потреби та розвиток, як в професійній сфері, так і у особистому житті
· взаємини з підвладними за принципом «виграв-виграв»
· реакція підлеглих найчастіше проявляється в готовності до співпраці 



Як я використовую джерела влади?

Який вид влади ви найчастіше використовуєте у взаєминах із своїми підлеглими?

................................................................................................................................................................................................................................................................................
Який вид влади ви рідко використовуєте у взаєминах із своїми підлеглими?

................................................................................................................................................................................................................................................................................
Задумайтесь, які користі та яку небезпеку криє в собі використання кожного з джерел влади.

	Вид влади
	Користі
	Небезпека

	Нагорода 

	
	

	Примус

	
	

	Правомочність

	
	

	Професіоналізм

	
	

	Імідж

	
	


Який вид влади ви би хотіли частіше використовувати? Що ви для цього можете зробити? Наведіть 2-3 приклади конкретної поведінки.

	


Який вид влади ви би хотіли якнайменше використовувати? Що ви для цього можете зробити? Наведіть 2-3 приклади конкретної поведінки.

	


Здійснення впливу на інших
Ми всі здійснюємо вплив та піддаємося впливу інших. І тому, в одних сферах ми ведемо за собою, а в других слідуємо за іншими.

«Є такі зустрічі, що тривають недовгий час, але залишають слід на все життя, навічно. Важко зрозуміти цю таємницю, яка називається вплив... тим не менше, кожен з нас постійно здійснює вплив на інших: цілющий, рятівний, такий, що залишає прекрасний слід; але також ранячий, болючий, такий, що отруює та плямить життя інших людей». 
J.R.Miller, The Building of Character

Вправа
Пригадайте собі людей, які здійснили на вас особливий вплив. Що це були за люди і в яких це було ситуаціях? 
1.

	


2.

	


3.

	


Шість універсальних засад здійснення впливу 
 (Роберт Чалдіні)
Правило взаємності
Люди більш схильні виконувати прохання тих, хто колись виконав їх прохання. Якщо хтось зробив нам послугу, ми відчуваємо бажання віддячити. Це один із найбільш поширених механізмів в суспільних відносинах. 
Ангажування/ наслідок 

Люди більш схильні виконувати прохання, які згідні з їх очікуваннями.  
Сила авторитету
Значно легше довіряти авторитетним та досвідченим особам, ніж людям, які цього не мають. Тому ми охоче вибираємо варіанти рішень, що були рекомендовані експертами в своїх галузях.  

Суспільне підтвердження правильності
Люди більш схильні обирати таку поведінку, яка притаманна членам групи, до якої вони себе відносять. 
Правило недоступності
Людей зазвичай приваблює те, що рідкісне та недосяжне, те, чого не можуть мати інші. Недосяжність є найкращою рекламою. Якщо ми повідомимо когось, що невдовзі виїжджаємо, то викликаємо у цієї людини бажання зустрітись з нами, навіть якщо вона дуже зайнята. Це приклад того, що ця засада використовується не тільки в рекламному бізнесі, але і в особистому житті. 
Симпатія
Люди частіше піддаються впливам тих, кого вони люблять та шанують. Від цього все починається. Якщо ми когось любимо, то ми йому довіряємо і такій людині легше на нас вплинути, ніж зовсім незнайомій особі.  

Схильність піддаватись впливу інших
Правила здійснення впливу можна розглядати як спробу маніпулювання поведінкою інших. Ми всі піддаємося впливу інших людей. Іноді ми це усвідомлюємо і дозволяємо, а іноді ми це не розуміємо і нами маніпулюють без нашого відома. Ми самі також, кожного дня більш чи менш свідомо впливаємо на поведінку інших людей. Деякі люди набагато легше піддаються маніпулюванню ніж інші. 
Ось чим відрізняються особи, які піддаються і не піддаються маніпулюванню. 

[image: image1]
за: „Komunikacja i perswazja” Smart Education, Grupa Wydawnicza INFOR
П’ять рівнів лідерства
Рівень I – Посада
Це основний рівень лідерства. Він виникає з повноважень, які отримує лідер відповідно до займаної посади. Ці повноваження за звичай не виходять за рамки, визначені посадою. 
	Люди виконують розпорядження лідера тому, що вони зобов’язані це робити. 



Рівень II – Дозвіл
Лідерство на цьому рівні в основному ґрунтується на міжособистісних відносинах. Це етап встановлення зв’язків та побудови спільноти. Основна увага лідера зосереджується на потребах та сподіваннях інших людей. 
	Люди йдуть за лідером тому, що їм необхідно за кимсь слідувати.



Рівень III – Виробництво
На цьому етапі починають появлятись позитивні ефекти та досягаються заплановані цілі. Люди починають відчувати успіх. 
	Люди йдуть за лідером з огляду на його заслуги для організації, з якою вони пов’язані. 



Рівень IV – Надихання людей
На цьому етапі лідер допомагає людям у їх особистому розвитку. Справжнього лідера характеризує те, що його люди відмінно працюють. Справжнє лідерство це  вміння надихнути людей на діяльність. 
	Люди йдуть за лідером з огляду на те, що він для них зробив. 



Рівень V – Особистість 
Це рівень, що доступний тільки лідерам з великим досвідом роботи з людьми і в організації. 
	Люди йдуть за лідером з огляду на те, ким він є. 



. Джерело: J.Maxwell, Być liderem

Стилі лідерства 
за Левіним, Ліпітом та Уайтом
Авторитарне лідерство
· рішення в групі приймає лідер;
· група може виконати великий об’єм роботи за короткий час;
· існує небезпека виникнення таких явищ як конфлікти, прояви агресії викликані приховуваними емоціями, пошуки винуватого тощо; 
· Оскільки активність членів команди обмежена, результат їх праці буває менш оригінальним.
Демократичне лідерство
· рішення в групі приймають всі, наприклад, голосуванням;
· керівні функції крім лідера виконують також інші (наприклад, керування підгрупами); 
· робота в такій групі може тривати довше, група також довше досягає повного рівня продуктивності; 
· існує велика можливість виникнення таких явищ, як висока мотивація членів команди, приязна атмосфера, відверте спілкування та повне використання потенціалу всіх осіб. 
Ліберальне лідерство
· відсутність чітко визначених процедур прийняття рішення;
· результат роботи такої групи є гіршим як в якісній так і в кількісній категоріях; 
· члени команди витрачають більше часу на дискусії про те, що необхідно зробити, ніж на саму роботу. Дискусії супроводжуються вищим рівнем агресії (конфліктів) ніж у групі з демократичним лідерством, але меншим ніж в групі з авторитарним лідерством. 
Дослідження свідчать про те, що існують ситуації, в яких авторитарний та ліберальний стиль лідерства може бути ефективним. Але в загальному, групи досягають найкращі результати, як з точки зору якості та кількості виконаної роботи, так і з точки зору задоволення від її виконання та взаємин з іншими, коли лідерство має демократичний характер.  

	Авторитарний стиль
	Демократичний стиль

	Найкраще виправдовує себе у випадку, коли: 
· У начальника напружені взаємини з командою, його не люблять (низький рівень довіри), або навпаки, у нього дуже хороші відносини з підлеглими (високий рівень довіри).
· Завдання добре відоме і просте, або навпаки, нове і дуже складне, вимагає великої кількості нових рішень. 
· Мало часу на виконання завдання. 

	Рекомендований у випадку, коли:

· Керівник бажає побудувати відносини довіри та співпраці в команді, зміцнити взаємовідносини між підлеглими. 
· Керівник бажає краще пізнати вміння та можливості своїх працівників. 
· Керівник менш компетентний ніж його працівники у сфері даного завдання. 
· Завдання вимагає творчих рішень, але вони не глобальні. 
· Багато часу на виконання завдання.  




Ситуаційне лідерство 
Модель П. Херсея та K. Бланшарда
Модель ситуаційного лідерства Поля Херсея та Кена Бланшарда ґрунтується на двох критеріях оцінки, які впливають на вибір стилю поведінки лідера:
· люди 
· завдання 
· та додатковому критерії, який називається зрілість команди.

Зрілість команди слід розуміти як здатність нести відповідальність за свою поведінку, бажання досягти поставленої мети, а також освіту та досвід у відношенні до конкретної задачі, яку необхідно виконати («психологічна зрілість»). 
Ці всі елементи вирішують про те, який із описаних авторами стиль керування буде більш відповідним до даної ситуації. Це теорія підкреслює гнучкість стилю керування та необхідність його пристосування до команди, яку очолює лідер.   





багато




      

мало




Стилі лідерства 
за П. Херсеєм та K. Бланшардом
	Назва стилю
	Зрілість членів команди
	Ступінь орієнтованості на завдання
	Ступінь орієнтованості на людей
	Стилі ситуативного лідерства


	Директивний

	мала
	високий
	низький
	КЕРУВАННЯ
Лідер надає конкретні інструкції і здійснює ретельну перевірку виконання завдань.
Директивний стиль потрібен тоді, коли рішення має бути прийняте дуже швидко і коли воно передбачає деякі ризики. Він добрий для недосвідчених працівників, які мають великий потенціал для саморозвитку, для людей, які володіють «ноу-хау» і досвідом, але незнайомі з організацією, її цілями, пріоритетами, культурою і способом працювати.

	Переконуючий

	середня
	високий
	високий
	ПЕРЕКОНАННЯ
Лідер направляє і контролює, але також пояснює свої рішення, заохочує інші пропозиції і прогрес.
Переконуючий стиль найкраще спрацьовує тоді, коли людина розчаровується. Часто люди приступають до роботи з високою мотивацією. Коли вони добре справляються з нею, керівник мовчить. Проте, як тільки вони роблять помилки, то потрапляють у халепу. Одразу вони втрачають свій ентузіазм, і тоді простих директив – недостатньо. Керівник повинен їх підтримати і заохотити. 

	Підтримуючий
	досить висока
	низький
	високий
	ПІДТРИМКА
Лідер підтримує зусилля працівників під час виконання завдань, розділяє відповідальність за прийняття рішень. 
Досвідчені керівники віддають перевагу підтримуючому стилю. Члени групи також цінують, коли до них прислуховуються та їх підтримують. Навіть якщо вони досвідчені і компетентні, інколи також можуть мати сумніви.

	Делегуючий 
	висока
	низький
	низький
	ДЕЛЕГУВАННЯ
Лідер делегує відповідальність за процес прийняття рішень і вирішення проблем працівниками.
Делегування підходить людям, які є експертами, ентузіастами і компетентними. Вони не потребують вказівок і здатні самі собі забезпечити підтримку.


Зрілість працівника
Два виміри компетентності
	     Професійна компетентність
	Суспільна компетентність

	· Професійні знання.
	· Бажання добитись успіху в організації. 
· Готовність відповідати за виконання завдань організації. 
· Сприймання успіху організації як власного.  


ЧОТИРИ ФАЗИ «ВИЗРІВАННЯ»
НОВОГО ПРВЦІВНИКА
I. Низька професійна компетентність, низька суспільна компетентність. 
· Відсутність знань та досвіду роботи на новому робочому місці. 
· Недостатнє заангажування в справи організації. 
II. Достатня професійна компетентність, низька суспільна компетентність. 
· Накопичення знань та досвіду роботи на новому робочому місці. 
· Недостатнє заангажування у справи організації, уникнення відповідальності за виконання завдань. 
III. Висока професійна компетентність, розвиток суспільної компетентності. 
· Обмін знанням та досвідом. 
· Заангажування у деякі сфери життя команди та організації. 
IV. Висока професійна компетентність, висока суспільна компетентність. 
· Великі знання та досвід. 
· Готовність керувати власною роботою, заангажування у реалізацію цілей організації. 
Три види важливої для команди діяльності

[image: image2]
	Зосередженість на завданні
	Зосередженість на команді
	Зосередженість на одиниці

	· ініціювання та визначення завдань

· пошук і постачання інформації, аналіз проблем

· прийняття рішень

· розподіл обов’язків
· контроль і оцінка


	· підтримка духу команди 

· визначення норм і цінностей

· вирішення проблем 

· заохочення до співпраці

· дбання про обіг інформації


	· враховування потреб кожного з членів групи

· звертання уваги на особисті проблеми

· спілкування 

· цінування зусиль та просування по службі
· піклування про професійний розвиток працівника



Задумайтесь
Який з описаних стилів керування для вас найближчий? 
	


Наскільки ви гнучкі у використанні різних стилів керування? 
	


Що впливає на ваш вибір стилю керування? В якому ступені на це впливають:

· Ваші особисті риси характеру, знання, вміння та навички?
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

· Поведінка членів групи (в тому числі їхня зрілість)?
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

· Очікування та поведінка керівництва? 
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

· Вид завдання? 
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

· Культура вашої організації (суспільний та організаційний контексти)?
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

· Очікування та поведінка інших керівників – ваших колег? 
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

· Інші фактори, які? 
............................................................................................................................................

............................................................................................................................................

............................................................................................................................................

Типи лідерів – класифікація I

На основі результатів досліджень Поля Херсея та Кена Бланшарда можемо описати чотири типи командних лідерів. В основі цієї класифікації лежать дві перемінні:

· Орієнтованість на людей – аналіз групових процесів з точки зору розвитку працівників та взаємин між членами команди. 
· Орієнтованість на завданні – зосередженість на меті діяльності команди. 
Одинокий вершник – було би чудово, якщо б у нас була спільна мета.
Орієнтованість на людей – низька
Орієнтованість на завданні – низька 
Низька активність по відношенню до команди і спільної роботи.

Симпатичний – порозмовляймо про те при каві. 
Орієнтованість на людей – висока
Орієнтованість на завданні – низька
Емпатичні та чутливі особи. Вони не зосереджені на реалізації визначених цілей – для цього їм не вистарчає послідовності.  
Організатор – важливий тільки результат.
Орієнтованість на людей – низька
Орієнтованість на завданні – висока
Постійно спонукає команду до роботи, все що його цікавить, це отримання як найкращого результату. 
Лідер – для нас важливі і цілі і люди. 
Орієнтованість на людей – висока
Орієнтованість на завданні – висока
Це ідеальний тип. Він звертає увагу і на потреби людей, і на виконання завдань. 
Типи лідерів – класифікація II

Акула – завжди полює самотньо
Динамічний, знає, чого хоче, авторитарний, егоїст, екстраверт, зосереджений на собі.  
Його характеризує сильна потреба досягнень, сприйняття та визнання. 
В ролі лідера, в основному, використовує директивний стиль, видає накази, не терпить супротиву. Діє в переконанні, що ціль виправдовує засоби та йде вперед «по трупах».  
Не любить співпрацювати, здається, що інші йому тільки заважають. Всю важливу інформацію тримає при собі. Завжди рветься вперед, не любить працювати під диктовку. Підпорядковується тільки особі з твердою рукою. Хоча він вміє слухати, воліє, щоб його слухали. Має проблеми з дотриманням норм і правил. Часто не пам’ятає імен співробітників або в них помиляється. 
Має схильність приписувати успіх тільки собі, навіть якщо в роботу були задіяні також інші люди. Не бажає признаватись в помилках – якщо щось вийшло не так, завжди винуваті інші. 
Прагне до досконалості, вимагає від себе та інших і тому вважається перфекціоністом, хоча в дійсності, не вміє зосередитись на деталях. 

Знає правила етикету і коли потрібно, вміє поводити себе дипломатично. Але також буває жорстким та неприємним. Говорить те, що думає. Не зробить колегам кави, хіба що бачить в цьому свою вигоду. Працьовитий, але охоче використовує співробітників, скидаючи на них найгіршу роботу. 
Любить бути в центрі уваги. Але люди не люблять перебувати в його товаристві.  Завжди справляє чудове перше враження. В армії йому можна би було сміливо довірити командування складною військовою операцією. 
Акула, це зірка. Вона звертає на себе увагу за допомогою зовнішнього вигляду, одягу, гаджетів. 
Вовк – під час полювання є одним із зграї

Активний тип, який любить виклики. Але основна цінність для нього це товариство і перебування в групі. Він емпатичний, відкритий та комунікативний. Вміє йти на компроміси. Він надійний і інші йому довіряють. В ролі лідера, надає можливість членам групи розвиватись, знаходить для кожного відповідне місце в групі. Використовує консультативний стиль управління, або стиль співробітництва. Цінує співпрацю. 
Досягає результатів завдяки своїй витривалості та стратегічному плануванню роботи. 
Проявляє гнучкість під час вирішення проблем. Вміє знайти вихід з положення, збирає інформацію та ділиться нею. Вміє використовувати інформацію в процесі прийняття рішень. Вміє слухати, цінує хороші відношення з іншими і звертає на це увагу. 
Робить враження, але не так швидко, як акула. Йому необхідно більше часу, щоб викликати довіру. Він вихований, тактовний, завжди здоровається з людьми, а якщо забуде чиєсь ім’я, вміє в цьому признатись. Окрім того, він чудовий організатор – тип суспільного діяча.  
Він придає велике значення суспільним і груповим нормам та правилам. У щоденному житті він завжди радісний, приязний, та приємний в контактах з іншими.  
Охоче задає питання або приймає участь у особистих справах своїх співробітників. Любить допомагати. 
Вовк міг би очолювати спец підрозділ, який повинен виконати важке завдання, яке вимагає великої самостійності кожного з членів команди. Зовнішній вигляд вовка набагато скромніший, ніж акули (хоча, його не можна назвати скромним). Він надає перевагу класичному стилю. 
Типи лідерів – класифікація III
 

I. Інноватор – намагається втілити своє бачення у життя
Бачить можливості там, де інші бачать тільки проблеми, навіть коло підніжжя гори малює в своїй уяві її вершину. 
Поради:
· Поєднуйте своє бачення з баченням інших.
· Використовуйте силу спілкування. 
· Знайдіть рівновагу між вашим захопленням новими викликами та потребами вашої команди (для цього необхідно добре знати свої сильні та слабкі сторони, а також сильні та слабкі сторони членів вашої команди).
· Обговорюйте свої ідеї з командою та зовнішніми експертами. 
· Зверніть особливу увагу на те, щоб план вашої діяльності був ретельно продуманим. 
II. Винахідник – задає питання і шукає на них відповіді 

Охоче працює у непевній, новій ситуації. Його приваблюють нові, маловідомі сфери.  

Поради:
· Пам’ятайте, що більшість людей не відчуває захоплення з приводу нових ситуацій, змін та необхідності пошуку. 
· Заохочуйте інших до співпраці, але не заставляйте їх.  

III. Поєднувач – створює повні довіри зв’язки
Знає, як будувати та підтримувати відносини між людьми і таким чином їх мотивує. 
Поради:
· Пам’ятайте не тільки про процес, але і про результат (що вам необхідно досягти?). 
· Визначте цілі. 
· Розробіть план діяльності. 
IV. Гравець – посуває справи вперед 
Він вміє та любить приймати рішення: визначає пріоритети, сфери вдосконалення, ініціює діяльність. Управляє командою на всіх етапах роботи. Але, зосереджений на діяльності, нерідко забуває про людей. 
Поради:
· Зверніть увагу не потреби вашої команди та окремо, кожного з її членів.
· Присвячуйте час на святкування досягнень (малих перемог). 
V. Творець – проектує оптимальні рішення
Чим складніше завдання, тим більше він умотивований до діяльності. Творець повинен пам’ятати про те, щоб не зосереджуватись тільки на потребах хвилі, але також розробити план діяльності із врахуванням довгострокової перспективи. 
Поради:
· Пам’ятайте, що ваші співробітники також повинні мати повну картину проекту. Завдяки цьому вони будуть краще мотивовані до діяльності. 
· Пам’ятайте, що план, це тільки початок. План необхідно виконати, а вам необхідні виконавці. 
VI. Виконавець – виконує завдання
Вміють знайти просте та ефективне вирішення проблем. Не бояться роботи, вміють швидко реагувати. Для виконавця головне завдання, буває, що він забуває про співробітників.  
Поради:
· Пам’ятайте про команду, та її проблеми. 
· Звертайте увагу на міжособистісні відносини.
· Пам’ятайте, що після виконання солідної роботи, всі заслуговують на перерву та відпочинок. 
Мотивуюча роль лідера
Одна із важливих ролей лідера полягає у тому, щоб створити такі умови, за яких люди би охоче працювали і вкладали в роботу максимум зусиль.  

МОТИВАЦІЯ ЦЕ:

· заохочування, здійснення впливу, надихання та стимулювання працівників;

· допомога працівникам у пошуку сенсу їх роботи;

· викликання у людей бажання працювати;

· викликання у працівників позитивного відношення до роботи та задоволення від її виконання.
ЗРІСТ ТРУДОВОЇ МОТИВАЦІЇ МОЖЕ ВІДБУТИСЬ ЗАВДЯКИ:
· використанню різних вмінь працівника (запобігання монотонності);
· розумінню важливості завдання;

· можливості пливати на вибір способів виконання роботи (почуття контролю та відповідальності за кінцевий результат);

· зворотній інформації;

· стимуляції бажання досягати успіхів (шляхом визначання чергових завдань, перспектив професійного  та кар’єрного росту);

ПОВЕДІНКА КЕРІВНИКА, ЯКА ЗМЕНШУЄ МОТИВАЦІЮ:
· небажання делегувати завдання;

· відсутність послідовності;

· невміння або небажання висловлювати похвалу;

· відсутність чіткого напрямку діяльності;

· не інформування працівників про події та прийняті рішення;

· агресивна поведінка.

ЯК МОТИВУВАТИ ДО ПОКРАЩЕННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ РОБОТИ?

· Визначайте чіткі, досяжні цілі, успішність досягнення яких можна легко виміряти.

· Надавайте працівникам можливість розвиватись (пропонуйте курси, тренінги, наставництво).

· Проводіть оцінку та надавайте зворотну інформацію.

· Давайте працівникам премії та нагороди.
ВИБРАНІ ЗАСАДИ МОТИВАЦІЇ ІНШИХ
	Перш за все, необхідно самому бути мотивованим
	Як ви можете очікувати відданості від інших, якщо ви самі не вірите в те, що робите та не відчуваєте задоволення від роботи? 

	Вибирайте людей з високою мотивацією
	Дуже важко мотивувати упертих. Краще вибирайте людей, які проявляють бажання діяти. 

	Визначайте реальні та цікаві цілі
	Чим краща команда та її члени, тим складніші завдання вони можуть виконати. Безперечно, при умові, що ці завдання будуть реальними. 

	Пам’ятайте, що поступ мотивує
	Якщо ви не будете помічати успіхів людей, ви спричините до того, що вони втратять мотивацію. 

	Нагороджуйте справедливо
	Це не легко. Треба постійно вибирати та приймати рішення. Чи нагороджувати всю команду, чи її окремих членів? В кожному разі, необхідно пам’ятати, що несправедливі нагороди відбирають бажання діяти. 

	Підкреслюйте те, що ви цінуєте працівника.
	Вам це нічого не коштує, а похвала та цінування досягнень і вкладених зусиль відіграють таке саме значення для людської душі, як кисень для тіла. 


Джерело: Adair, J. (1998), „Być liderem”
Ієрархія потреб за A. Г. Маслоу
Теорія А. Г. Маслоу може допомогти зрозуміти потреби працівника та побачити, що спонукає людей до дій. Знаючи потреби підлеглих, керівник може створити умови для їх задоволення таким чином, щоб забезпечити досягнення цілей організації. Теорія ієрархії потреб Абрахама Маслоу ґрунтується на тезах: 
1. потреби людини мають ієрархічну структуру (пріоритетність) - див. рис.1;

2. поведінка людини визначається найсильнішою на даний момент потребою;

3. найсильніша потреба визначає поведінку людини до моменту її задоволення;

4. за одночасного існування кількох сильних потреб домінують потреби нижчого рівня. 
	
	
	
	
	Потреби у самореалізації

	
	
	
	Потреби у повазі
	

	
	
	Потреби у належності
	
	Досягнення, особистий розвиток, самореалізація (загальний приклад)

	
	Потреби у безпеці
	
	Повага до самого себе, визнання, (загальний приклад)
	

	Фізіологічні потреби
	
	Дружба, любов (загальний приклад)
	
	

	
	Стабільність (загальний приклад)
	
	
	Можливість розкрити власний потенціал (організаційний приклад)

	Їжа, сон (загальний приклад)
	
	
	Посада 

(організаційний приклад)
	

	
	
	Престиж фірми (організаційний приклад)
	
	

	
	Пенсія (організаційний приклад)
	
	
	

	Зарплата (організаційний приклад)
	
	
	
	


Рис. 1. Ієрархія потреб за А. Г. Маслоу
Фізіологічні, базові потреби – це потреби першого порядку, пов’язані із забезпеченням фізичного виживання людини (потреби в їжі, житлі, родині тощо). На організаційному рівні такі потреби задовольняються через систему оплати праці. 
Потреби у безпеці – потреба почуття фізичної, психічної та емоційної безпеки. На організаційному рівні це пенсійна система, страхування, права, що забезпечуються трудовим стажем, членством у профспілках тощо.
Потреби в належності – потреби об’єднуватися з іншими людьми, любити, ділитись з іншими, бути частиною групи, організації, родини. 
Потреби в повазі – потреби усвідомлення особистих досягнень, компетенції і визнання іншими людьми. 
Потреби в самореалізації - потреби в реалізації своїх потенційних можливостей, в зростанні як особистості.
Потреби задовольняються в певному порядку: потреби нижчого рівня мають бути в прийнятному ступені задоволені, перш ніж для даної людини стануть істотно важливими потреби більш високого рівня.

В теорії ієрархії потреб А. Г. Маслоу є два дуже важливих спостереження. 
По перше, якщо ми відчуваємо загрозу для однієї із потреб нижчого рівня, то «збігаємо» вниз по сходах ієрархії потреб, для того, щоб її захистити. На практиці, це означає, що якщо ми вмираємо від голоду (див. Фізіологічні потреби),  не будемо перейматись нашим суспільним статусом (див. Потреби в повазі). І тому, якщо ви, як керівник пропонуєте зміни, які на думку працівників загрожують їх базовим потребам та потребам у безпеці, очікуйте у відповідь рішучу відмову.  
По друге, заспокоєна потреба перестає бути джерелом мотивації і мотиваційне значення починають мати потреби вищого рівня. 
Задоволення потреб вищих рівнів можна досягнути шляхом: 

· створення атмосфери, що поліпшує міжособові контакти працівників організації;

· підтримка виникнення неформальних груп в організації;

· делегування підлеглим додаткових прав і повноважень;

· організації курсів з навчання, підвищення кваліфікації та перекваліфікації кадрів;

· знаходження можливостей задоволення вищих потреб працівників за межами фірми.

Мотивуючі фактори
Теорія мотиваційної гігієни розроблена Фредеріком Герцбергом на основі даних опитування, мета якого полягала у визначенні ситуацій, за яких працівники відчували задоволеність чи незадоволеність роботою. Обробка даних опитування дозволила вирізнити дві групи факторів: 
· фактори, які спонукають людину до високопродуктивної праці і викликають задоволення від роботи. Такі фактори отримали назву «дійсних (істинних) мотиваторів»;

· фактори, що викликають незадоволення в процесі роботи. Такі фактори називаються «гігієнічними».

«Мотиваційні» та «гігієнічні» фактори в теорії Фредеріка Герцберга:

«Дійсні мотиватори»

· Визнання результатів праці (заслуг) працівника.

· Змістовність праці (можливість розвитку особистості).

· Досягнення (успішність) в роботі.

· Високий ступінь відповідальності.

· Просування по службі.

· Можливості творчого та ділового зростання.

«Гігієнічні фактори»

· Заробітна платня.
· Умови праці.
· Соціально-трудова політика фірми.
· Міжособові стосунки в колективі.
· Ступінь контролю з боку керівника.
· Ставлення безпосереднього керівника.

На думку Ф. Герцберга, фактори, що викликають задоволеність і незадоволеність працею, не слід протиставляти. Гігієнічні фактори формують середовище, в якому виконується робота. Якщо вони відсутні чи недостатньо виражені, у працівника виникає почуття незадоволеності. Якщо вони достатні, то самі не спроможні мотивувати людину. У кращому випадку гігієнічні фактори здатні сформувати нейтральне ставлення до роботи. 

Задоволеність роботою спричиняють лише мотиваційні фактори. Отже, згідно теорії мотиваційної гігієни, для того, щоб створити ситуацію мотивації, керівник має забезпечити наявність не тільки гігієнічних, але й мотиваційних факторів. 

Для створення ситуації особистої зацікавленості необхідно, щоб будь-яка виконувана робота відповідала трьом таким вимогам: 

1. Робота має бути значущою, тобто працівник на підставі власної системи цінностей повинен розуміти важливість виконання саме цієї роботи. 

2. Робота має передбачати певну частку відповідальності виконавців. 

3. Повинна бути наявність зворотного зв’язку. 

Теорія X i Теорія Y 

В основу автократично-демократичного континууму стилів керування покладено теорію Х та теорію Y Дугласа МакГрегора, який виокремив дві системи уявлень щодо мотивів виробничої діяльності людей. 
	Теорія X
	Теорія Y

	Згідно «теорії Х» працівники за своєю природою є лінивими, безвідповідальними, такими що при першій ліпшій нагоді намагаються уникнути праці. Отже для досягнення цілей організації їх необхідно постійно примушувати, спрямовувати та контролювати. Справедлива заробітна плата здатна зробити роботу терпимою, а необхідний рівень її виконання буде наслідком постійного контролю. 

«Теорія Х» характеризує основи автократичного керування. Автократ має достатньо влади, щоб нав’язати свою волю виконавцям, і у разі необхідності без вагань вдається до цього. Автократ вважає, що його керівництво ґрунтується на авторитеті посади, яку він обіймає. Сила влади автоматично примушує підлеглих беззастережно коритися наказам та інструкціям. 
	За «теорією Y», навпаки, менеджер бачить своїх підлеглих працьовитими, відповідальними, такими що прагнуть до схвалення та підтримки. Цією теорією визнається, що зовнішній контроль та загроза покарання не є єдиним засобом, який спрямовує зусилля людей. Людина і сама здатна себе контролювати, якщо вона прямує до мети, у досягненні якої вона зацікавлена. «Теорія Y» характеризує основи демократичного керування.


Характерні риси стилю керування
	Теорія X
	Теорія Y

	· висока централізація повноважень;

· висока структурованість роботи підлеглих;

· різке обмеження свободи підлеглих щодо прийняття рішень;

· численні правила поведінки;

· апеляція до потреб низького рівня у підлеглих (за Маслоу).
	· високий ступінь децентралізації повноважень;

· активна участь підлеглих у прийнятті рішень;

· добре налагоджена система комунікацій керівник - підлеглий;

· апеляція до потреб більш високого рівня у підлеглих.


Самопізнання як основний елемент ретельності лідера
«До часу, коли ви дійсно не пізнаєте себе, свої сильні та слабкі сторони, до часу, коли ви не будете знати, чого ви прагнете, що ви бажаєте досягти і навіщо вам це потрібно, ви не досягнете дійсного успіху, це може бути тільки поверхневий успіх.»
Уоррен Бенніс, директор-засновник Інституту Лідерства, США, вважає, що самопізнання є основним елементом ретельності лідера. Для того, щоб ефективно діяти, необхідно відкрити три основні аспекти самого себе: 
· Своє кредо  (те, в що ви вірите)
· Рівень своєї компетентності
· Рівень впевненості у собі
Самосвідомість – розуміння своїх емоцій, здібностей, обмежень, системи цінностей та мотивів діяльності. Висока самосвідомість пов’язана з продуманим способом діяльності, який покращує ефективність лідера. 

Теорія саморозвитку Ричарда Бояціса

Саморозвиток (self-directed learning) лежить в основі удосконалення лідерських навичок.  
В процесі саморозвитку, спрямованого на постійні зміни, люди проходять наступні етапи:

I. Перше відкриття: моє ідеальне Я – Ким я хочу бути? 
II. Друге відкриття: моє реальне Я – Ким я є?  Які мої сильні та слабкі сторони? 
III. Третє відкриття: мій план саморозвитку – Як розвинути мої сильні сторони та зменшити вплив слабких сторін?

IV.  Четверте відкриття: порівняння та свідоме впровадження нової поведінки, думок та відчуттів, до моменту, коли вони не стануть підсвідомими навичками. 
V. П’яте відкриття: будування відносин, основаних на підтримці та взаємодовірі – відносин, що дають можливість введення змін.  

Список літератури
 Adair J,  Być liderem, Warszawa 1998

Armstrong M., Jak być lepszym menedżerem. Strategie sukcesu, Warszawa 1999

Bank J., Zarządzanie przez jakość, Warszawa 1999

Belbin M.,  Management Teams. Why They Succed or Fail, London 1981

Blanchard K. Spencer J.,  Jednominutowy menedżer, Warszaswa 1992

Cialdini R. , Wywieranie wpływu na ludzi – teoria i praktyka, Gdańsk 1994

Coates J., Breeze C., Delegowanie władzy, Warszawa 1998

Coleman R., Barrie G.,  525 rad jak być lepszym menedżerem, Warszawa 1994

Doran G.,  Proste zarządzanie, Łódź 1995

Dzierzgowska I.,  Szkoła dyrektorów, Wydawnictwa CODN, Warszawa 1995

Goleman D., Boyatzis R., McKee A., Naturalne przywództwo. Odkrywanie mocy inteligencji emocjonalnej, Jacek santorski – Wydawnictwo biznesowe, Wrocław-Warszawa 2002

Haber L. H., Management – zarys zarządzania małą firmą, PBS, Kraków 1998, s. 80

Hardingham A.,  Praca w zespole, Warszawa 1999

Komunikacja i perswazja,  Smart Education, Grupa Wydawnicza INFOR

Kouzes J.M., Posner B.Z., The leadership challenge – How to Get Extraordinary Things Done in Organizations, 1987

Kouzes J.M., Posner B.Z., Wiarygodność. Jak przywódcy ją zdobywają i tracą? Dlaczego żądają jej ludzie?, Centrum Kreowania Liderów

Makin P., Cooper C. Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarządzanie ludźmi w pracy, Warszawa 2000

Maxwell, Być liderem czyli jak przewodzić innym, Warszawa

Mika S., Psychologia społeczna, Warszawa 1984

Obłój K.,  Strategia sukcesu firmy, Warszawa 1993

Stoner J.,Wankel Ch.,  Kierowanie, Warszawa 1996

Praktyka kierowania, red. Stewart D. , Warszawa 1994

Von der Heyde A., Von der Linde B.,  Psychologia dla kadry zarządzającej,Wydawnictwo Beck InfoBiznes, Warszawa 2009

Wrabec P., Rekin w odwrocie, wilk nadchodzi, w: Poradnik psychologiczny Polityki, TOM 3, 2009
Woyach R.B.: Jak zostać przywódcą, Wydawnictwa CODN

Zig Ziglar, Poradnik lidera. Jak działać gdy znajdziecie się na szczycie, Warszawa1995


za: Marian Krupa,  Zarządzanie holistyczne, prezentacja portal.wsiz.rzeszow.pl/plik.aspx?id=3018

[image: image3.emf]PLAN

strategiczny

MISJA

(cele)

Procesy

Struktura

System

kontroli

menedżerskiej

Kształtowanie

kultury

zmian

Otoczenie prawne, kulturowe, techniczne

Zintegrowany 

Zintegrowany 

m

m

odel 

odel 

zarz

zarz

ą

ą

dzania

dzania

1. Misja organizacji, drzewo celów (cele główne, funkcje, zadania)

2. Mapa kluczowych procesów (reengineering, normy ISO)

3. Elastyczna struktura organizacyjna

4. Plan strategiczny na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym

5. System kontroli menedżerskiej (controlling, zintegrowane systemy informatyczne)

6. Kształtowanie kultury (np. kultura zmian, postawa innowacyjno-partycypacyjnej  itd.)

7. Otoczenie organizacyjne (prawo, koniunktura, kultura narodowa, technologia itd.)

za: Marian Krupa,  Zarządzanie holistyczne, prezentacja portal.wsiz.rzeszow.pl/plik.aspx?id=3018
КОМПЕТЕНТНІСТЬ








Особи, які більше піддаються маніпулюванню





Мають занижений рівень самооцінки.


Невпевнені у собі.


Емоційно залежні від інших.


Не знають самих себе. 


Потребують схвалення інших. 


Потребують керівництва інших осіб. 


Не мають знань про поведінку людей. 


Не знають правил здійснення впливу. 








Особи, які менше піддаються маніпулюванню





Зають свою ціну.


Впевнені у собі.


Асертивні.


Мають свою власну думку.


Знають людей та їх поведінку.


Знають правила здійснення впливу.
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