Лекція 1. Вступ до дисципліни «Лідерство та керівництво на публічній службі»

План

1. Предмет, мета і завдання дисципліни «Лідерство та керівництво на публічній службі»

2. Категоріально-понятійний апарат дисципліни «Лідерство та керівництво на публічній службі»

3. Структура «Лідерство та керівництво на публічній службі» як науково-практичної дисципліни.

4. Місце «Лідерство та керівництво на публічній службі» в системі гуманітарних і суспільних наук.

Центральною фігурою в менеджменті будь-якої організації є менеджер-керівник, який керує нею або окремими її підрозділами. Процес керівництва є неодмінною умовою функціонування організації. Основним механізмом здійснення завдань управління є керівництво, а також самостійні, але тісно пов'язані з ним концепції влади і особистого впливу.

Керівництво – це цілеспрямований вплив осіб, наділених функціями й компетенцією керівників на колективи, тобто взаємодія керівників і виконавців. Зміст процесу керівництва розкривається через його функції: планування, організацію, контроль, мотивацію, виховання. Перші чотири розкривають зміст процесу керівництва в системі «керівник - виробництво», а остання – одну з важливих сторін керівництва – формування особистості у сфері трудової діяльності. Можна зазначити, що тип керівника формується під впливом таких основних чинників:

політичної системи суспільства (тоталітарне, демократичне і т.д.);

виробничих відносин, які залежать від способу господарювання;

загальнолюдських цінностей (не вбий, не вкради і т.д.);

цінностей певного суспільства, які становлять мораль. Сюди можна віднести релігію, традиції, «неписані закони» тощо;

психофізіологічної природи людини, яка зумовлена потребами існування індивіда;

національним менталітетом. Під національним менталітетом розуміють національний спосіб мислення, тобто певний кут зору, під яким та чи інша нація розглядає й оцінює ті чи інші явища дійсності. Цей “кут зору” зумовлений, у свою чергу, багатьма чинниками: традиціями, культурою, мовою, географічним розташуванням.

Виробляючи модель циклу управління для конкретних умов підприємницької діяльності ( кожного підприємства окремо), варто брати до уваги ті управлінські дії, що є визначальними в діяльності менеджера. Роль керівника можна охарактеризувати такою послідовністю дій:

- визначення мети діяльності; розробка стратегії і тактики досягнення цієї мети;

- встановлення конкретних завдань;

- розробка та вибір ефективності методів управління;

- організація і контроль за головними напрямами діяльності й розвитком фірми;

- аналіз і оцінювання ефективності прийнятих рішень, результатів їх виконання;

- набір і розстановка керівників підрозділів фірми й апарату управління;

- аналіз сприятливих можливостей для розвитку та їхнього впливу на діяльність фірми;

- розроблення підходів до вирішення проблем і вибору варіантів;

- аналіз можливих наслідків запланованої діяльності;

- вибір кращої альтернативи;

- керівництво програмами, включно з комунікаціями і мотивацією;

- виявлення найважливіших тенденцій і можливих збоїв як у діяльності фірми, так і в її оточенні;

- повторення кількох або всіх перерахованих етапів.

В узагальненому вигляді керівництво може бути зведене до таких аспектів: видача директив щодо того, що потрібно зробити; налагодження співробітництва між людьми; забезпечення ресурсами; досягнення поставленої мети. Практика свідчить, що керівник повинен постійно адаптувати, раціоналізувати і переорієнтовувати організацію відповідно до вимог зовнішніх умов. Отже, керівництво – це комбінація переконання, примусу і прикладу, здатна змусити людей виконувати те, що від них вимагається. Одним з основних інструментів сучасного керівництва виступає налагодження ефективних зв’язків між працівниками. Керівник має тонко реагувати на настрої та думки, котрі виникають у трудовому колективі, він має досконало володіти здатністю переконуватися й домагатися підтримки своїх рішень і обраного ним курсу з боку підлеглих, колег, вищого керівництва, контрагентів.

Лідерство - це процес, з допомогою якого один індивідуум має вплив на членів групи, спрямовуючи їх зусилля на досягнення мети організації. Поняття «лідер» у перекладі з англійської означає «ведучий, той, хто керує іншими людьми» та має чимало визначень. Вивчення природи лідерства показує, що лідери, мають низку чітко виявлених якостей. По-перше, спосіб життя лідера передбачає тісне поєднання кар’єри і особистого життя. По-друге, лідер ніколи не зупиняється у своєму розвитку. Здібності, честолюбство, талант, знання стимулюють лідера до подальшого розвитку та їх удосконалення. По - третє, лідер знаходить своє справжнє покликання у застосуванні успадкованих здібностей та набутих навичок, розуму, знань, таланту як способу самореалізації саме у керівництві іншими людьми. Лідер концентрується на пошуку шляхів погодження різноманітних, часто протилежних інтересів інших працівників та необхідних ресурсів для вирішення проблем. Звідси зростає роль знань, інтелектуального потенціалу лідера, оскільки тільки це дає можливість виконувати його функції і бачити та ставити проблеми перед іншими членами колективу. Лідером називають людину, яку інші члени групи вважають здатною обрати на себе відповідальні рішення, що зачіпають їх інтереси і визначають характер групи в цілому.

Для практики управління керівництво і лідерство мають велике значення. Існує думка, що лідерство є синонімом управління. Це припущення не можна назвати вірним. Лідерство - частина управління, але не все управління. Буває так, що людина є силь​ним лідером і слабким керівником і організатором, або є сильним керівником, але не є лідером. Ідеальний ва​ріант, коли у людині поєднані ці дві якості — сильний керівник і сильний лідер. Це пов'язано з тим, що ліде​ри виявляються не тільки в менеджерській ієрархії, але і в неформальних групах. Різниця між лідерством і управлінням полягає в тому, що управління можна визначити як розумовий і фізичний процес, який приз​водить до того, що підлеглі виконують певні офіційні доручення і вирішують визначені завдання. Тому практично виділяють такі розбіжності між лідером і керівником: - керівник звичайно признається офіційно, а лідер висувається стихійно; - керівникові надаються законом певні права й обов‘язки, а лідер може їх не мати; - керівник наділений певною системою офіційно встановлених санкцій, використовуючи які він може впливати на підлеглих, а лідеру ці санкції не надані; - керівник представляє свою групу в зовнішній сфері стосунків, а лідер у сфері своєї активності обмежений в основному внутрігруповими стосунками; - керівник, на відміну від лідера, несе відповідальність перед законом за діяльність організації.

Відмінності між статусом лідера і формального керівника організації впливають з особливостей ролі та функцій, виконуваних першим і другим. Керівник здійснює управління на основі єдиноначального прийняття рішень і контролю за процесом праці підлеглих. Лідер право на прийняття рішень не узурпує за собою, а навпаки, надає кожному співробітнику. В результаті змінюється статус підлеглих. Лідер є членом команди, займаючи разом з тим особливе місце в ній. Він генерує ідеї, кристалізує власні задуми, відточуючи їх у контактах зі співробітниками, сприймає задуми членів команди як свої власні та допомагає у реалізації їх. Його основне завдання – не приймати рішення, а допомагати іншим членам команди в пошуку проблем, які потрібно вирішити, в формуванні цілей і завдань колективної діяльності. Лідер концентрується на пошуку шляхів погодження різноманітних, часто протилежних інтересів інших працівників та необхідних ресурсів для вирішення проблем. Звідси зростає роль знань, інтелектуального потенціалу лідера, оскільки тільки це дає змогу йому виконувати його функції і знаходити та ставити проблеми перед іншими членами команди. Лідери будують свої стосунки з підлеглими на довірі, мотивуючи і надихаючи їх. Вони кладуть довіру в основу групової та сумісної роботи. Щодо професіоналізму, то використовуючи його, а також різні здібності та вміння, менеджери концентрують свої зусилля в сфері прийняття рішень. Вони намагаються звузити набір шляхів вирішення проблеми. Рішення часто приймаються на основі минулого досвіду. Лідери, в протилежність, здійснюють постійні спроби розробки нових та неоднозначних вирішень проблем.

Щоб мати уявлення, як проходить процес лідерства, треба зосередитись на елементах, які лежать в основі керівництва і лідерства. До таких елементів можна віднести вплив і владу.

Вплив - це будь-яка поведінка одного індивідуума, яка вносить певні зміни в поведінку, стосунки, відчуття іншого індивідуума. Основними засобами впливу є: прохання, ідеї, погрози, наказ, переконання, підкуп, тощо. Переконання є дієвим за ефективної передачі точки зору керівника. Важливими при цьому є стосунки між керівником і виконавцем. Переконання є ефективним, якщо в колективі панує довіра до керівника і ні в кого не виникає сумнівів щодо його здібності враховувати їх інтелектуальний рівень, компетентність, запити і потреби. За таких обставин майже неможливим є виникнення конфлікту інтересів, а навпаки досягається єдність цілей керівника і підлеглих. Однак механізм переконання діє досить повільно, часто досить складно спрогнозувати його результати. Все це у багатьох випадках робить його неефективним, особливо в ситуаціях, які потребують рішучих, оперативних дій. Залучення працівників здійснюється через спрямування їх зусиль на досягнення визначеної мети. Це заохочує підлеглих до ініціативності, розвитку здібностей, прагнення досягнути високих результатів. Але щодо працівників, які не люблять невизначеності, цей вид впливу може бути неефективним. Керівники також не завжди готові відмовитись від своїх традиційних методів впливу. Все це дещо обмежує застосування цього управлінського підходу. Загалом менеджер повинен використовувати такі важелі впливу, які найбільше відповідають конкретним проблемам, традиціям організації, нахилам, уподобанням її працівників. Щоб керівництво і вплив були ефективними, треба розвивати і використовувати владу.

Лекція 2. Когнітивний підхід як методологічна основа дослідження лідерства та керівництва на публічній службі
План

1. Етапи розвитку та сучасний стан когнітивного підхода

2. Сутність та зміст когнітивної парасолі

3. Принципи когнітивного картування та класифікація когнітивних стилів 
4. Лідерство та керівництво на публічній службі як феномен та тип відносин
При розкритті першого питання виокремлюється чотири класичні етапи розвитку когнітології – виникнення, розвитку, становлення та сучасного стану. При характеристиці кожного з них вказано не лише хронологічні межі та представників, а й окреслити особливості, роль, значення та наслідки. При цьому, враховувало у якості паралелі динаміку перетворення когнітивного метода в принцип наукового пізнання, й останнього – у міждисциплінарний підхід. Окремо висвітлено питання інституціоналізації понятійно-категоріальної бази когнітивного підхода та потенціалу його використання для подальшого розвитку гуманітарних та суспільствознавчих наук. В свою чергу такий крок стане передумовою для розуміння ролі означеного методологічного підхода в управлінні соціальними процесами. 

Друге питання починається з екскурсу про трансформацію форми й вершин когнітивної парасолі. Визначено, що остання являє собою конфігурацію методологічних, методичних та фактологічних досягнень шести галузей науки, тріади яких використовуються для досягнення конкретних завдань соціального дослідження. При цьому, проаналізувано принципи, методи, правила використання окремих тріад парасолі й охарактеризувати їх значущість в ході досягнення загальної мети дослідження. окремо необхідно побудувати когнітивну парасолю, вершини якої були б зайняті дисциплінами необхідними для вирішення проблем управління соціальними процесами. головною тріадою, в цьому контексті, повинна стати така єдність як «загальна соціологічна теорія-теорія управління-когнітивна психологія». 

Третє питання повинне стати розуміння того, що когнітивна карта являє собою коридор соціальної дії, межі якого є кордоном поведінки індивіда або групи. При цьому складено перелік чинників формування когнітивної карти, а також причини, передумови та детермінанти зміни її конфігурації. Не менш важливим виступає й аналіз похідних від когнітивного картування концепцій когнітивної стилістики. В цьому руслі проаналізувано потенціал двовимірних та просторових матриць класифікацій стилів. Особлива увага звернена на класичні підходи характеристики когнітивних стлів Г.Аккофа, К. Маруями, Т. Матурана та Ф. Стокділл. 

Власне, при вивченні когнітивних стилів дослідницький інтерес зміщується зі змістових характеристик пізнавальної активності ("що" людина думає) до способів її організації ("як" людина думає), при цьому на перший план виходять типові для кожної конкретної особистості індивідуально своєрідні прийоми отримання і опрацювання інформації про навколишній світ.В зарубіжній і вітчизняній літературі можна зустріти опис близько півтора десятко різних когнітивних стилів. Вони дуже різноманітні щодо способу діагностики, теоретичної інтерпретації та широти впливу на поведінку людини. Ці різні описи, різні назви когнітивних стилів є результатом того, що їх класифікація залежала від різноманітності підходів щодо вивчення когнітивних стилів. Так, існування операціоналістського підходу в психології визначило одну з особливостей вивчення когнітивних стилів. Друга особливість полягає в тому, що когнітивні стилі розглядались як параметри індивідуальних розбіжностей в індивідуальній діяльності. Представники прихоаналітичного напряму виявили і описали декілька параметрів когнітивного стилю: плавність-загострення, толерантність до нереалістичного досвіду, фокусуючий контроль, обмежений чи вільний контроль, поняттєва диференціація, імпульсивність-рефлексивність. Конструктивісти вважають, що людину можна краще зрозуміти, якщо вона буде розглянута з точки зору перспективи віків, ніж в світлі сучасного моменту, а кожна людина розглядає ланцюг подій свого життя через призму своїх уявлень.

Загалом, вони дають свою класифікацію когнітивних стилів:

полізалежність – полінезалежність;

імпульсивність – рефлексивність;

ригідність – гнучкість пізнавального контролю;

вузькість – широта діапазону еквіваленту;

широта категорії;

толерантність до нереалістичного досвіду;

когнітивна простота – когнітивна складність;

вузькість – широта сканування;

конкретна – абстрактна концептуалізація;

плавність – загострення.

Результати досліджень когнітивних стилів полягають в тому, що на емпіричному рівні практично кожний стильовий параметр виявляється пов'язаним з тими ч и іншими особистісними особливостями.Фактично, для більшості когнітивних стилів такий їх зв'язок з особистісною сферою виявляється доволі типовим. Досить часто когнітивні стилі розглядалися в традиціях психоаналітичної теорії в якості деякого посередника між мотиваційними тенденціями особистості та вимогами об'єктивної ситуації. За термінологією Р.Гарднера, когнітивні стилі описують когнітивні утворення організуючого порядку, які зв'язують функціонування пізнавальних процесів (сприймання, пам'яті, мислення) один з одним і обмежують та опосередковують мотиваційні впливи, виконуючи, таким чином, в структурі індивідуальності функцію суперординатної контролюючої інстанції, забезпечуючи реалістично адаптаційні форми активності. При цьому особливо підкреслюється те, що "оскільки точніше розуміння реальності не є необхідним та ефективнішим її розумінням, то когнітивні стилі (когнітивні контролі) включають індивідуально-варіативні стандарти адекватності всередині індивідуальної поведінки". Р.Гарднер відмічає схожість між психологічним змістом поняття "когнітивні стилі" і теорією Ж.Піаже. Мається на увазі положення про єдність асиміляції – засвоєння впливів зовнішнього світу, та акомодації – пристосуваня поведінки до зовнішніх умов, яке описує ріст пізнавальних можливостей від егоцентричної до реально орієнтованої форми активності. Р.Гарднер постійно підкреслює, що який-небудь один стильовий параметр не може бути основою підказки для поведінки. Для цього необхідно приймати до уваги весь комплекс властивих даній індивідуальності різних когнітивних контролів ,який і повинен бути позначений терміном "когнітивний стиль". О.Харвей, Д.Хант також аналізують роль концептуальних зв'язків між суб'єктом та дійсністю, що виступають в ролі ланки між стимулом і відповіддю. В операційному плані концепт розглядається як категоріальна схема, за допомогою якої сприйняті стимули кодуються, оцінюються, а "розрив всіх концептуальних зв'язків між суб'єктом і об'єктами, з якими він пов'язаний, буде сприяти деструкції "Я", знищенню тієї просторової і часової опори, від якої залежать всі визначення його існування". Проблема когнітивного стилю тіснопов'язана з індивідуальним стилем діяльності.
Одним із сучасних напрямків управління персоналом на підприємствах, які функціонують на міжнародному ринку, стає лідерство як мистецтво надихати персонал на досягнення неординарних результатів і одночасно як специфічний вид взаємодії, яке заснований на ефективному поєднанні різних джерел влади і спрямований на заохочення персоналу до досягнення загальних цілей. Виявлення і розвиток успішних лідерів на підприємстві стало однією з актуальних завдань сучасного бізнесу, тому підприємства активно навчають свій персонал вищої ланки, розвиваючи у нього навички, необхідні для успішного лідера. 
Дослідження природи лідерства показує, що воно виникає з певних потреб людей і їх об'єднань, які й покликані задовольняти лідери. Лідерство це універсальний за своєю природою феномен суспільного життя, який існує скрізь: на великих і малих підприємствах і організаціях, в бізнесі і в релігії, в компаніях і університетах, в неформальних організаціях і масових демонстраціях. Лідерство властиво будь-якій сфері людської діяльності, для існування і процесу якої потрібно виділення керівників і відомих, лідерів і послідовників. Уже проведено більше десяти тисяч досліджень, присвячених проблемі лідерства, але, тим не менш, до цих пір не існує однозначного трактування природи феномена «лідерства» і універсального підходу до його дослідження. Неоднозначною є сама сутність і природа поняття «лідерство». Так С. Філоновіч [ зазначає дуалізм поняття «лідерство», виділяючи дві ключових складові цього поняття:  лідерство як «провідне становище(1) статична  окремої особистості, соціальної групи ... обумовлене більш ефективними результатами діяльності ...»;  лідерство як «процеси(2) процесна  внутрішньої самоорганізації і самоврядування групи, колективу, обумовлені індивідуальною ініціативою їх членів». Більш детально природу феномена «лідерство» і його дуалізм розкриває аналіз еволюції теорій лідерства, які в різні періоди розвитку суспільства прагнули визначити, які основні чинники сприяють ефективному лідерству. У процесі генезису теорій лідерства виділяють три ключові етапи розвитку цих теорій: 1) донаукові теорії лідерства (теорія «великого людини»); 2) класичні теорії лідерства; 3) сучасні теорії лідерства. Дослідження еволюції теорій лідерства показує, що різноманіття концепцій лідерства, розроблених більш ніж за двісті років вивчення даного феномена, можна умовно розділити на три групи, виходячи з дуалізму поняття «лідерство»: 1) концепції, що базуються виключно та статичному аспекті лідерства, тобто акцентують увагу на вивченні виключно лідерських якостей (диспозиційний підхід); 2) концепції, що базуються виключно та динамічному аспекті лідерства, тобто вивчають поведінку лідера та ситуації, в яких знаходиться лідер (поведінковий підхід, ситуаційний підхід); 3) концепції, які прагнуть поєднати обидва аспекти лідерства, і статичний і динамічний (сучасні теорії лідерства). 
Саме сучасні концепції лідерства найбільш повно відображають природу феномена лідерства, об'єднуючи в собі саме дуалістичну природу феномена «лідерства». Лідерство засноване перш за все на використанні особистого впливу керівника в процесі мотивації поведінки членів групи або працівників підприємства і в процесі взаємодії з ними, оскільки лідерство являє собою специфічний тип управлінських відносин, який спирається переважно на соціальний вплив. Основою лідерства є специфічний тип відносин управління (лідерський тип), це відносини «лідер - послідовники». І. Колосов зазначає, що багато дослідників намагалися дати власне тлумачення цього феномену, відзначаючи самі межі лідерства. 
Тому визначаючи сутність поняття «лідерство» в управлінні персоналом підприємства необхідно точно визначити його відносини з суб'єктом і об'єктом управління персоналом. Так, І. Грищенко зазначає, що в сучасних дискусіях з приводу визначення поняття «лідерство» переважає комплексний і поліаспектний підхід. Згідно з Оксфордським словником англійської мови [8] поняття «лідер» (leader) виникло в XIII столітті, а поняття «лідерство» (leadership) виникло лише в XVIII столітті. При цьому в українській, російській, романських та інших мовах немає аналога англійської поняттю «leader». Оксфордський тлумачний словник з психології дає кілька визначень феномена «лідерство»: 1) вплив на інших людей; 2) реалізація організаційного керівництва, яка реалізується топ-менеджментом; 3) охоплює (але не обмежується тільки цим) розробку бачення, планування, прийняття рішень, мотивацію, організацію, розвиток, наділення повноваженнями і сприяння діяльності людей для досягнення конкретних цілей. Словник по конфліктології визначає лідерство «як спосіб впливу на групу, заснований на особистому авторитеті, визнанні особистості лідера». Так, лідерство розглядається як центр групових процесів , тобто наявність групи (послідовників), при цьому лідер, є особистістю, в центрі групою активності, визнана всіма. Також ряд дослідників при розгляді лідерства відзначають значну роль певних характеристик, необхідних для лідера, таких як певні особисті якості, вміння переконувати , вміння організовувати діяльність послідовників , вміння здійснювати взаємодію з послідовниками, вміння вести за собою та вміння впливати на людей. (Ряд учених відзначають, що лідерство  результат впливу ситуаційної складової, оскільки є інструментом досягнення цілей, результатом диференціації ролей  наявності влади у лідера  формального лідерства.
Таким чином можна зробити висновок, що лідерство не має конкретного визначення для різних ситуацій, чим і пояснюється поліаспектність лідерства та існування різних підходів до аналізу його сутності. Тому пропонується розглядати сутність поняття лідерства на основі наступних груп аспектів: 1) наявність послідовників; 2) наявність відповідних якостей лідера; 3) ситуаційна складова. Всі ці аспекти, які об'єднуються в сукупності і розкривають сутність багатоаспектного поняття «лідерство». Таким чином визначено, що феномен «лідерство» є поліаспектним поняттям і при його розгляді необхідно враховувати наступні ключові аспекти лідерства: лідерство як центр групових процесів; лідерство як прояв особистих якостей; лідерство як мистецтво переконання; лідерство як дію і поведінку; лідерство як інструмент досягнення цілей або результату; лідерство як взаємодія; лідерство як вміння вести за собою; лідерство як вплив; лідерство як владу; лідерство як диференціація ролей. Результати аналізу генезису теорій лідерства свідчать, що при дослідженні та аналізі сутності лідерства завжди необхідно враховувати статичну і процесну складові феномена «лідерства», і всі аспекти даного поняття. 

Лекція 3 Сутність та зміст лідерства та керівництва на публічній службі 
План
1. Сутність мотивації. Потреба влади.

2. Соціальні регулятори професійної діяльності публічної особи 

3. Критеріальна основа і спектри аналізу лідерства та керівництва на публічній службі
Мотивація — це бажання діяти заради досягнення мети. Це вирішальний елемент у постановці та досягненні наших цілей.

Мотивація є однією з рушійних сил людської поведінки. Вона підживлює конкуренцію і створює соціальні зв’язки. Її відсутність може призвести до психічних захворювань, таких як депресія. Мотивація охоплює бажання продовжувати шукати сенс, мету і життя, яке варто прожити. 

У 40-вих роках американський вчений Девід МакКлелланд із групою своїх колег зайнявся вивченням людських спонукань. Результати цих досліджень наштовхнули його на висновок: протягом життя людина засвоює певні основні мотиви, які можна розділити на три групи:

Мотивація досягнення (прагнення добитись найкращого вирішення складних проблем) — потреба в успішності;

Мотивація афіліації (потреба налагоджувати гарні стосунки із оточуючими людьми) — потреба у приналежності;

Мотивація влади (прагнення впливати на поведінку інших) — потреба у владі.

У кожному конкретному випадку той чи інший мотив може бути більш чи менш вираженим, і кожна людина відрізняється їх унікальним поєднанням. Але існує оптимальне поєднання для певної діяльності, до того ж висока мотивація досягнення у більшості випадків є бажаною, навіть необхідною.

Потреба успішності в рамках ієрархічної структури Маслоу знаходиться десь між потребою у повазі і потребою у самовираженні. Вона проявляється у прагненні індивіда виконувати складні завдання, досягнути високих стандартів якості роботи, перевершити інших. Для таких людей важливо постійно отримувати результат. Наявність таких потреб впливає на активність та результативність. Люди з високорозвиненою потребою в успішності ризикують помірно, люблять ситуації, у яких можуть взяти на себе особисту відповідальність та хочуть, щоб досягненні ними результати відповідно заохочувались. Для кращої мотивації таких людей необхідно ставити перед ними задачі із помірним ступенем ризику чи можливістю невдачі, регулярно заохочувати їх, забезпечити їх тими повноваженнями, які б дозволили брати ініціативу у вирішені поставлених задач.

Мотивація на основі потреби у приналежності схожа з мотивацією за Маслоу. Такі люди зацікавлені у компанії знайомих, налагоджені дружніх відносин, надані допомоги іншим. Вони є хорошими «інтеграторами», вміють налагоджувати нормальні відносини у колективі, можуть усувати конфлікти із клієнтами. Люди із розвинутою потребою в афіліації будуть зацікавлені у такій роботі, яка буде забезпечувати їм широкі можливості соціального спілкування. Керівникам в таких випадках не слід обмежувати міжособистісні контакти та відносини.

Потреба у владі частіше виражається як бажання впливати на інших людей. У порівняні із ієрархією Маслоу, потреба у владі також знаходиться десь поміж потребами у повазі та самовираженні. Зазвичай люди з такими потребами проявляють себе як активних та енергійних, вони не бояться відстоювати свої першочергові переконання та не бояться конфліктів. Вони гарні оратори і потребують привернення уваги інших до себе. Зацікавленість цих людей привертає керівництво саме тому, що воно дає змогу проявити та реалізувати себе.

Хоча усі члени будь-якої організації в якійсь мірі відчувають потребу в успішності, владі та приналежності, Макклелланд, на основі результатів свого дослідження, виділив три характерні типи керівників:

Так звані інституціональні керівники, які відчувають більшу потребу у владі, ніж в приналежності, та володіють більш високим рівнем самоконтролю.

Керівники, в яких потреба у владі розвинута більше, ніж у приналежності, але які є більш відкритими та соціально активними, ніж інституціональні.

Керівники, які мають більш виражену потребу в приналежності, ніж у владі, і які так само відкриті і соціально активні.

Дослідження припускає, що представники перших двох груп є найкращими керівниками саме через свою потребу у владі.

Робота Макклелланда також показала, що потребу в успішності можна розвинути в самій людині, і в результати отримати більш ефективну роботу. Також треба пам'ятати, що люди, які орієнтовані на успіх, частіше за все цього успіху й досягають. Але організація так само може отримати велику вигоду від комбінації усіх трьох типів керівників.

Виявлення джерел підвищення результативності професійної діяльності державних службовців і їх раціональне використання є одним із центральних завдань місцевої влади. Ці дієві фактори умовно поділяють на техніко-технологічні, організаційно-управлінські, економічні, політичні й інші. Однак, так чи інакше, вони виступають соціальними регуляторами – і внаслідок цього – належать до сфери соціологічного дослідження. 
Так, техніко-технологічні фактори впливають на ефективність діяльності державного службовця і безпосередньо (через технічний рівень засобів і предметів праці) і опосередковано (як соціальний регулятор, через зміст і умови професійної діяльності службовця).

Специфіка місцевої влади позначається і на сукупності соціальних регуляторів, що обумовлюють ефективність діяльності співробітників системи державного управління. Тому з огляду на особливості сфери професійних інтересів останніх, пропонуємо відповідний підхід до класифікації соціальних регуляторів їх поведінки. При цьому, спираючись на існуючі результати наукового пошуку, під соціальними регуляторами або під регуляторами поведінки соціальної дії ми розуміємо комплекс зразків поведінки, на які орієнтується індивід, зокрема й державний службовець. 
Їх можна поділити на три групи – цілераціональні, ірраціональні (атрактивні) і раціонального цілепокладання.

Однією з найважливіших рис державного службовця відповідно до теорії "раціональної бюрократії" М. Вебера є цілераціональність, під якою розуміють планомірну дію, визначену раціонально усвідомленими мотивами. Законодавство, що регламентує діяльність службовців місцевої влади у сфері, у розвинутих країнах світу базується саме на цій основі. Тобто в ідеальному випадку поведінка посадової особи характеризується планомірністю, ініціативністю й цілераціональною мотивацією. Інституціоналізація її відбувається в межах наступних принципів.

Першим з них є принцип служіння територіальній громаді. Він означає, що співробітники місцевої влади повинні спрямовувати свою діяльність на користь територіальної громади, її інтересів і задовольняти, насамперед, потреби її членів. 
Принцип поєднання місцевих і державних інтересів полягає в узгодженні діяльності місцевої та центральної гілок влади. Місцевий інтерес є не чим іншим, як уявленням про шляхи розвитку своєї території. Він – спонукальна сила до діяльності співробітників владних установ як членів територіальної громади, реальною причиною дій, звернень, прийняття рішень. У межах місцевих інтересів можна виділити також і спільні інтереси членів громади, що виявляються у спільному задоволенні комунально-побутових, локально-культурологічних та інших потреб шляхом отримання від влади відповідних послуг. Співробітники органів місцевої влади при вирішенні питань місцевого значення повинні враховувати як місцеві, так і загальнодержавні інтереси. Такий принцип слугує розвиткові процесів консолідації суспільства, становленню атмосфери паритетних відносин між органами державної влади та органами місцевого самоврядування. Цей соціальний регулятор відображає норми, що заперечують існування невідповідності загальнодержавних і громадських інтересів.

Принцип верховенства права, демократизму та законності означає підпорядкованість співробітників органів місцевої влади правам людини. Визнання пріоритету норм права в діяльності службовців, до функцій яких входить надання послуг, перед іншими суспільними нормами (моралі, звичаїв). Принцип законності означає, що всі посадові особи органів місцевої влади зобов’язані діяти лише на підставі, у межах повноважень і в спосіб, що передбачені Основним законом країни та іншими нормативно-правовими документами, оскільки їхні функції та повноваження підпорядковано служінню особі й територіальній громаді. 
Сутність четвертого принципу – гуманізму та соціальної справедливості – становлять такі соціальні цінності, як свобода, рівність, справедливість. Саме ними повинен керуватися державний службовець. Соціальна справедливість у досліджуваній сфері проявляється в тому, що людина, її життя і здоров’я, честь і гідність, недоторканість і безпека визначаються найвищою соціальною цінністю. 
З попереднім тісно пов’язаний принцип пріоритету прав і свобод людини й громадянина. Він нормативно пов’язує та позитивно обмежує дії посадових осіб установ місцевої влади. Останні відповідають перед членами територіальної громади за свою діяльність, а головний їх обов’язок – це додержання прав і свобод людини й громадянина.

Важливе місце серед цілераціональних регуляторів займає принцип підконтрольності, персональної відповідальності за порушення дисципліни і неналежне виконання службових обов’язків. Його слід розуміти як певний стан організаційних відносин, за яким одна посадова особа має право перевіряти іншу в процесі виконання службових обов’язків. У світовій практиці існує демократична норма звітування співробітників владних установ перед громадянами про свою діяльність. Інституціоналізованою нормою у країнах з розвиненою демократією є захист інтересів відповідної територіальної громади. Реалізацію даного принципу можна розглядати в двох аспектах: як судовий і позасудовий захист. Якщо перший надає можливість громадянам звертатися до судових установ у разі неякісного задоволення потреби співробітниками місцевої влади, то другий здійснюється шляхом звернення громадянина до депутатів і посадових осіб різного рівня, а також відповідних компетентних органів державної влади.

Дотримання вищенаведених норм дозволяє сформувати образ дієвого державного службовця близького до ідеального типу веберівського раціонального бюрократа. Домінанта цілераціональності в професійній діяльності співробітника місцевої влади доводить його діяльність до вищого ступеня "чистого" професіоналізму. Останній є вищим рівнем розвитку психофізіологічних, психічних і особистісних властивостей співробітника, що є результатом тривалого виконання службових обов’язків, які забезпечують якісно новий, більш ефективний рівень рішення складних професійних завдань у особливих умовах. Виходячи з цих позицій, службовця-професіонала в ідеальному, виключно цілераціональному відношенні, характеризували: наявність професійних, спеціальних знань, освіти, вмінь і навичок – кваліфікація та професійна компетенція, здатність до ефективної реалізації в практичній діяльності спеціальних, професійних знань обумовлених особистісними якостями й компетенцією. У цьому контексті слушною є теза про те, що значущість професійної компетенції обумовлена тим, що вона властива та необхідна для тих посад в ієрархічній структурі місцевої влади, які відрізняються високою складністю й соціальною значущістю.
Професіоналізм посадових осіб системи державного управління є визначальною рисою в організації та функціонуванні місцевої влади. Це не тільки одна з основних вимог, що визначає напрямки формування і практичної діяльності службовців, але й необхідна правова норма, без виконання якої неможливо отримати права на здійснення посадових повноважень. Ця риса змістовно полягає в тому, що службовець виконує свої обов’язки на професійній основі, є компетентним співробітником, якісно виконує свої повноваження. До основних ознак, за якими визначають професіоналізм державних службовців, окрім компетентності, належать ще й ініціатива та творчість у роботі, сумлінне виконання службових обов’язків, підвищення професійної кваліфікації, уміння приймати рішення, ставити перед собою професійні завдання, складати коротко – та довгострокові плани, аналізувати ситуацію, давати конструктивні пропозиції щодо її вирішення, орієнтуватися в психології людей, аналітичність, масштабність, системність мислення тощо. Вище наведені елементи, що входять до складу професіоналізму державного службовця, взаємопов’язані та взаємно впливають один на одного і утворюють його еталонний суто раціональний образ.

Разом з цим, на думку більшості сучасних вітчизняних дослідників, в Україні інституціоналізація діяльності співробітників місцевої влади ще далека до завершення. Такий стан речей обумовлений кількома причинами. По-перше, це очевидна фрагментарність регулювання та регламентації окремих сторін функціонування нижчих органів державного управління та виконавчих структур місцевого самоврядування. По-друге, очевидне відставання в регулюванні більш загальних питань порівняно з конкретними. По-третє, наявність значної нечіткості і непослідовності в законах понять, дефініцій і характеристик службово-посадових відносин. 

Маючи за організаційну основу цілераціональну модель остання, у межах згаданої підсистеми (як у розвинутих державах, так і в Україні), не може діяти і не діє лише в межах її принципів. У сфері державної служби цілераціональність не єдиний соціальний регулятор. Поряд з її безособовістю, деперсоніфікованістю, підкоренню букві закону та іншими нормами співіснують, принаймні, ще дві групи соціальних регуляторів – атрактивного й раціонально-цілепокладеного характеру. Оскільки саме вони компенсують недоліки та доповнюють "модельністю" й певною гуманізацією цілераціональність, ми вважаємо за необхідне більш глибше і повніше розкрити їх зміст і сутність.

Атрактивність як соціальний регулятор має діаметрально протилежну від цілераціональності сутність. Під її впливом індивід фіксує певні принципи і цінності, раціонально не усвідомлюючи їх вибір. Зміст і структура останніх формується під впливом традицій, звичаїв і культури соціального оточення індивіда, що позначаються на процесі його соціалізації. У цьому контексті атрактивні норми державного службовця формуються під впливом елементів національної виробничої культури, духовних цінностей місцевої громади й субкультури професійної групи, до складу якої він входить.

Національний чинник – важлива складова атрактивного соціального регулятора співробітника місцевої влади. В американському варіанті атрактивності акцент зроблено на матеріальному успіху, рішучості, схильності до ризику, індивідуалізмі. Стрижнем цієї моделі є образ людини-одинака, яка окреслює собі мету й у процесі досягнення її не буде звертати уваги на жодні перешкоди. Тому діяльність державного службовця в американському варіанті базується на таких нормах, як прагматизм і лібералізм. У західноєвропейській моделі у органах місцевої влади атрактивність простежується в обмеженому індивідуалізмі, підпорядкованому командному принципу. При цьому структурні й особливо технологічні межі (стандарти, інструкції, правила) засвоюються на рівні ментальності і реалізуються всіма співробітниками в їх практичній діяльності як обов’язкова умова досягнення успіху. Своєрідною є сутність досліджуваного соціального регулятора в японській моделі. До складу його входять такі норми, як трудоголізм, колективізм, підтримка корпоративного духу, інноваційність. Атрактивні норми діяльності службовця у цих країнах мають достатньо високий ступінь інституціоналізації; як загальноприйняті вони, у цілому, гармонійно співіснують з цілераціональними й у комплексі є відображенням плюралістичної та неокорпоративістської моделей взаємодії влади й громади.

У цьому контексті слід також звернути увагу на характеристику ролі атрактивного чинника в поведінці російського чиновника, сформульовану сучасним соціологом М. Захаровим. "Поведінка російського індивіда, зазначає він, характеризується комплексом рис, визначених як імпульсивність. Як соціальний регулятор вона налаштовує індивіда на нерегламентовані та спонтанні дії, оптимізуючи при цьому винахідливість та ініціативу". Дослідник дійшов висновку, що необхідна для професійної діяльності модель поведінки чиновників – цілераціональність – реалізується на недостатньому рівні. Поведінка державних службовців підпорядкована переважно імпульсивності тобто російському варіанту атрактивності.

Перейдемо до характеристики складових атрактивності вітчизняного співробітника системи державного управління. Зазначимо при цьому, що питання впливу української ментальності на ефективність діяльності співробітників органів державного управління та виконавчих структур місцевого самоврядування є недостатньо розкритим у науковій літературі. В існуючому науково-теоретичному доробку можна виокремити такі елементи цього соціального регулятора, як: демократизм у взаємовідносинах між людьми, відсутність культу героя, кооперування та взаємодопомога, патерналізм, ерозія певних суспільних цінностей, звичка працювати під примусом і наглядом.

Демократизм відносин у соціальній, економічній, політичній, релігійній сферах є нормою суспільного життя українців. Ретроспекція дозволяє простежити її й у відкритості соціальної структури нашого народу, виборності старослов’янських князів, запорізьких кошових отаманів, козацьких гетьманів, сільських і церковних старост, міських голів. Українці схильні до визнання харизматичних особистостей. Ця особливість має прояв навіть у лінгвістичній сфері. Якщо в російській мові для визначення статусу керівника використовується поняття "председатель”", то в українській – "голова" (носій колективного розуму). Для нашого народу також властива відсутність культу героя. Українці пам’ятають видатних особистостей історичного минулого, поважають їх пам’ять і добрі вчинки, але обожнення або створення культу для нашого народу є нетиповим явищем. Ця риса простежується як по відношенню до історичних постатей, так і до сучасних громадських, політичних діячів, безпосередніх керівників тощо.

Кооперація та взаємодопомога є також нормою суспільного життя для українця. Цю рису детально охарактеризував ще в ХІХ столітті 
М. Костомаров у своїй роботі "Дві руські народності". Якщо в росіян, як наголошував історик, над окремою людиною панував загал, то українці вище цінували особистість; у суспільному житті росіян общинність панує над індивідом, а для українців такий порядок нестерпний, вони надають перевагу особистій свободі в межах кооперації; взаємний обов’язок, якщо він ґрунтується не на вільній угоді, є надто обтяжливим для українця, тоді як росіянина він цілком влаштовує. Слід при цьому зазначити, що в період існування Радянського Союзу ця риса була майже викоренена.

Патерналізм є не природною, а придбаною нормою атрактивності українця. Становлення її відбувалось у період входження України до складу таких державних утворень, як Російська імперія та СРСР. Пересічний громадянин упевнений, що високому керівництву невідомо про низький рівень життя населення, свавілля чиновників на місцях, недостатній рівень якості публічних послуг та інше. Момент істини й справедливості відбудеться тоді, коли воно дізнається про потреби пересічних громадян. У роки існування Радянського Союзу патерналізм пронизував усі рівні управління державою. 
Придбаною є й така норма, як ерозія певних суспільних цінностей, на які спирається демократичне суспільство. Радянською владою стверджувалося, що керівництво та партія користуються найвищим авторитетом і тому заслуговують на безумовну лояльність. Ці настанови значно звузили моральний горизонт багатьох людей. Вони готові були сліпо вірити та служити владі, а також діяти за покликом соціалістичної совісті.
Аналогічною за суттю є й така риса, як звичка працювати під наглядом і безініціативність. Службовець місцевої влади, як правило, працює під контролем керівництва, що є основою для виникнення таких норм поведінки, як і безвідповідальність; відсутність бажання раціонально використовувати робочий час; інертність, безініціативність; несамостійність, надія на те, що хтось навколо все впорядкує; неповага по відношенню до діяльності інших співробітників; зневажливе відношення до виконання інструкцій, стандартів, правил, законів.

Раціональне цілепокладання є третім регулятором поведінки державного службовця. Значення його подвійне. З одного боку, воно виступає як межа, а з іншого – як елемент зв’язку між цілераціональністю й атрактивністю. Цей соціальний регулятор відіграє визначальну роль у діяльності співробітників органів державного управління або виконавчих структур місцевого самоврядування. Цінностями та нормами його виступають: виконавча готовність, своєчасність виконання, готовність реалізувати задану зверху ініціативу, професійна етика, власна виконавча ініціатива й комунікативна компетентність. Умовно ці норми поділяються на дві групи: перші три тяжіють до цілераціональності, а наступні до атрактивності. 

Важливе місце в раціональному цілепокладанні займає виконавча готовність, сутність якої полягає в моментальній можливості індивіда виконати доручення керівника. Тому в багатьох державних установах нормальним явищем є нерегламентований робочий день. "Ти повинен бути на місці на момент потреби в тобі," – саме так можна сформулювати цю норму. При цьому слід зазначити, що чим вищим є статус співробітника організації, чим "ближчим" він є до керівника й чим вищим є авторитет останнього, тим більша вага цієї норми. В організаціях і установах з великою кількістю ієрархічних рівнів у структурі сила цієї норми визначається відповідно до вектору "згори-вниз". На нижчих ієрархічних рівнях вона взагалі може бути втрачена або мати негативне значення. Затримка на робочому місці для підготовки документації або при виконанні адміністративної процедури іноді є передумовою кар’єрного росту. Затримка на робочому місці з цього приводу осуджується колегами, може бути сприйнята нейтрально з певною долею іронії.

Своєчасність виконання доручення є нормою, що безпосередньо витікає з попередньої. Система взаємозалежності співробітників в установах місцевої влади є достатньо високою. Тому точність і своєчасність виконання розпоряджень сприймається як умова, що впливає і на існування системи, і добробуту окремого співробітника. Але, існуючи як важливий елемент субкультури, вона найчастіше не підкріплена особистою мотивацією співробітника і реалізується лише під тиском авторитету керівника. Основна умова реалізації цієї норми – ініціатива керівника, яка в управлінській субкультурі носить короткотерміновий авральний характер. Слід додати, що особливим випадком є емоційна ініціатива керівника, його прагнення ввести новий, точний регламент діяльності, хоча реалізація цієї норми потребує, передусім, методичності та постійності у діях. Тісно пов’язаними між собою є такі норми, як готовність реалізовувати надану зверху ініціативу та власна виконавча ініціатива. Ініціатива є джерелом розвитку організації. Вона ототожнюється в організаційному відношенні з інновацією, що забезпечує бажання до виходу за межі стандартів, нонконформізм, "професійну руйнацію". Ініціативу можна охарактеризувати як активізуючий службу ефект креативної діяльності, пов’язаний з реалізацією ключового принципу синергетики – незалежність систем, що само організуються. В умовах організаційної системи прояв ініціативи відбувається у двох видах – керівній та виконавчій. 

Керівну ініціативу можна охарактеризувати як норму з подвійною основою. З одного боку, вона – акцентоване твердженням керівника, спрямоване до верхніх рівнів місцевої влади про дієздатність підрозділу чи установи. З іншого – це оптимізація діяльності службовців, тобто колективу до роботи в напруженому режимі. Причиною керівної ініціативи виступає тиск як з боку іншого керівництва, так і зовнішнього оточення окремих клієнтів, контактних соціальних груп, представницьких організацій, тощо. В умовах існування плюралістичної та неокорпоративістської комунікативних моделей цей зовнішній тиск відбувається в межах норм "суспільного договору" – конфлікту, компромісу та конкуренції, на засадах раціональності. У межах територіальної комунікативної моделі цей контакт проходить на основі таких формул, як "влада (керівник) завжди права (вий)", базисом яких є авторитет верхньої інстанції.

Виконавча ініціатива також має дуалістичну основу. З одного боку, вона є продовженням керівної. У такому випадку її джерелом є директива від верхніх рівнів влади. При цьому слід зазначити, що принцип "ініціатива може бути покарана" виступає як факт опору керівному тиску. Саме цією формулою можна пояснити чисельні факти запізнення виконавчої ініціативи у владних установах. З іншого боку, фактором тиску виступає знову-таки, зовнішнє оточення. Тому державний службовець має реагувати не лише на керівну, а й на громадську ініціативу. За таких умов принцип покараної ініціативи може бути скасований у разі переваги тиску суспільної ініціативи над тиском керівної.

П’ятою нормою раціонального цілепокладання є комунікативна компетентність. Вона може бути охарактеризована як здатність посадової особи заснована на знаннях і чуттєвому досвіді, що допомагає орієнтуватися під час професійного спілкування, розуміти мотиви, стратегії поведінки, як свої власні, так і пересічних громадян. У той же час службовець має враховувати, що комунікативна компетентність може удосконалюватися як саморозвиток, самовдосконалення, на основі власних дій, а діагностуватися компетентність повинна завдяки самоаналізу, самооцінці та зворотному зв’язку від громадян. Але в цілому вона залежить від особистості самого спеціаліста. Внутрішня постанова йти назустріч людям, любов, доброта до них, прагнення і здатність проникнути у світ проблем громадян, залишаючись при цьому щирим у судженнях та діях, у настрої та спілкуванні є основою як розвитку, так і прояву комунікативної компетентності держслужбовців. Вона є складною інтегративною якістю особистості, яка опосередковує професійну діяльність службовців місцевої влади. Спрямована на налагодження, підтримку, розвиток ефективної взаємодії з громадянами або іншими учасниками соціального процесу.
Професійна етика також є важливою нормою раціонального цілепокладання. Співробітники місцевої влади не повинні викликати у пересічних громадян негативну реакцію. Запобігти виникненню останніх мають професійні етичні норми та цінності. Останні формують певний стиль поведінки та взаємовідносин. Знання їх сутності та змісту допомагають службовцю уникнути осуду своєї діяльності як з боку керівництва, так і громадян.
У цьому контексті слід підкреслити, що морально-етичні цінності не завжди узгоджуються з реальною поведінкою співробітників органів влади. Це спричиняється протиріччям між ідеальними очікуваннями-вимогами, зафіксованими в соціальних нормах, і ситуативними умовами реальної поведінки. Тому в розвинутих державах, а також в Україні, виробляється моральні й етичні кодекси держслужбовців, співробітників місцевого самоврядування, соціальних працівників, освітян тощо. Ці документи відображають принципи й положення, що базуються на цінностях і нормах етики, таких, як обов’язок, совість, якість і оперативність виконання службових завдань, активність та ініціативність, конфіденційність, лояльність, повага до колег і громадян тощо.

Відтак, соціальними регуляторами, що регламентують поведінку державних службовців виступають цілераціональність, раціональне цілепокладання й атрактивність. Кожен з них має два ступеня або рівня прояву – високий і низький. 

Таким чином, рівень розвитку публічності у виконавчій гілці державної влади залежить від комплексу об’єктивних і суб’єктивних чинників. Вони пов’язані з ефективністю діяльності службовця та установи, задоволення потреби громадян, сутності сконструйованого у свідомості останніх образу влади, їх очікувань щодо рівня обслуговування тощо. Соціальними регуляторами поведінки службовців, в цьому контексті, виступають цілераціональність, раціональне цілепокладання й атрактивність. Композиції компонентів останніх як на організаційному, так і на особистісному рівнях, складають поняття стилю діяльності державного службовця.
Лекція 4 Ґенеза теорій лідерства та керівництва
План

1. Лідерство та керівництво в роботах представників одномірних шкіл управління 

2. Теорія лідерських якостей 

3. Теорія лідерської поведінки 

Дослідження лідерства пройшло кілька етапів. Перші дослідники намагалися виявити ті якості, які відрізняють "великих людей" в історії від мас, визначити якості, якими повинен володіти ефективний лідер.

Так народилася теорія лідерських якостей (traits theory). Дослідники вірили, що лідери мали якийсь унікальний набір досить стійких і не змінних в часі якостей, що відрізняли їх від не лідер. Виходячи з цього, вчені намагалися визначити лідерські якості, навчитися вимірювати їх і використовувати для виявлення лідерів. Даний підхід базувався на вірі в те, що лідерами народжуються, а не стають. У цьому напрямку були проведені сотні досліджень, що породили досить довгий список виявлених лідерських якостей. Різноманітність і суперечливість якостей, вималювалися у відомих лідерів минулого, поставили під сумнів такий підхід до вивчення лідерства, проте роботи цього напрямку з'являлися і в недавньому минулому.

Ф. Тейлор висунув нові вимоги до управлінського персоналу і розробив список "лідерських якостей": розум, освіту, спеціальні або творчі пізнання, фізична спритність і сила, такт, енергія, рішучість, чесність, розсудливість і здоровий глузд, міцне здоров'я.

Американський дослідник Тід Ордуей в 1935 р опублікував книгу "Мистецтво лідерства". Тід був переконаний, що процвітаючі лідери володіють певними і чітко ідентифікованими рисами. До найбільш істотних з них відносяться наступні:

- Фізична і емоційна витривалість. Лідерство - це важка робота, тому лідер повинен володіти витривалістю значно вище середнього рівня;

- Розуміння призначення організації та напрями її діяльності. Лідер повинен мати цілі і надихати інших на їх досягнення;

- Ентузіазм. Хороші лідери часто вважаються "одержимими". Їх ентузіазм так чи інакше трансформується в панування і вплив;

- Дружелюбність і прихильність. Для лідера гірше, коли його бояться, ніж люблять. Лідерам необхідно, щоб їм симпатизували ведені, якщо вони хочуть впливати на останніх;

- Порядність. Лідери повинні заслуговувати довіру. Ральф Стогдилл в 1948 узагальнив всі раніше виявлені лідерські якості і прийшов до висновку, що в основному п`ять якостей характеризують лідера: розум або інтелектуальні здібності, панування або переважання над іншими, впевненість у собі, активність і енергійність, знання справи. Однак ці п'ять якостей не пояснювали поява лідера. Багато людей з цими якостями так і залишалися послідовниками.

Уоррен Бенніс, один з провідних фахівців з лідерства в США, пропонує наступний список якостей, якими повинен володіти лідер: технічна компетентність, схильність до стратегічного мислення, вміння добиватися результатів, навички комунікації, мотивації і делегування, вміння визначати і розвивати таланти, вміння приймати складні рішення в умовах дефіциту часу і відсутності надійної інформації, характер.

Компанія FedEx визначила дев'ять основних якостей, якими повинен володіти лідер: харизма, індивідуальний підхід до людей, вміння стимулювати інтелектуальну діяльність співробітників, сміливість, надійність, гнучкість, цілісність, здоровий глузд, повага до інших.

Гей Хендрікс і Кейт Льюдман наводять наступний список якостей лідерів XXI ст .: абсолютна чесність, справедливість, глибоке знання себе, фокусування на вкладі, недогматіческая духовність, ефективність за рахунок уміння бути присутнім в теперішньому моменті, зверненість до кращого в собі і в інших, відкритість до змінам, специфічне почуття гумору, поєднання бачення перспективи з фокусуванням на дрібницях в сьогоденні, виняткова самодисципліна, баланс (особисте життя -работа - духовність - товариство).

Роберт Гоффі і Гарет Джонс у своїй статті "Чому хто-небудь повинен слідувати за вами?" на підставі свого 25-річного досвіду роботи в якості академічних дослідників лідерства і бізнес-консультантів визначили ще чотири якості, які вони вважають фундаментально важливими: лідери вибірково демонструють свої слабкості, вони сильно покладаються на інтуїцію при виборі правильного часу і напрямку дії, вони управляють своїми підлеглими за допомогою жорсткої емпатії, вони проявляють свою відмінність від інших.

Теорія лідерських якостей не дозволила встановити тісний зв'язок між розглянутими якостями і лідерством, а також ефективно виявляти лідерів па практиці, так як:

- Перелік потенційно важливих лідерських якостей виявився практично нескінченним, у зв'язку з чим неможливо створити правильний образ лідера;

- Складним є питання вимірювання багатьох лідерських якостей;

- Відсутня диференціація лідерських якостей в залежності від організації або ситуації.

Таким чином, незважаючи на те, що важливим фактором у здійсненні лідером своїх функцій є його особистісні якості, не все залежить тільки від нього, багато що залежить від зрілості послідовників, їх досвіду і знань. Крім того, на долю лідера впливають як ситуаційні фактори, так і результати діяльності послідовників. Наступними етапами дослідження проблеми лідерства стала поява концепції лідерської поведінки, а потім ситуаційного лідерства.

На сьогоднішній день проведено тисячі різних досліджень з питань лідерства. Внаслідок цього сформувались три основні підходи до лідерства:

Підхід з позиції лідерських якостей.

Підхід з позиції лідерської поведінки.

Ситуаційний підхід до лідерства.

Кожен з цих підходів має наукові концепції лідерства, які пояснюють це явище. Розгляньмо концепцію лідерської поведінки.

Об’єктом дослідження стала лідерська поведінка і висновок про те, що лідера можна виховати. Концепція лідерської поведінки включає в себе теорії: три стилі керівництва Курта Цадека Левіна (Kurt Zadek Lewin), дослідження університету штату Огайо, дослідження Мічиганського університету (США), систему управління Ренсіста Лайкерта (Rensist Likert),
управлінську сітку, концепцію винагородження і покарання, замінники лідерства.

Німецький вчений К. Ц. Левін, провівши дослідження, визначив три стилі керівництва: авторитарний, демократичний і ліберальний та фактори, що впливають на їхню ефективність. Дослідник довів, що стилі управління не мають між собою чітких меж, а навпаки, можуть плавно переходити один в один, утворюючи безперервний ланцюг. При цьому збільшення ступеня прояву одного стилю зменшує прояв інших. Фактично типологія лідерства К. Ц. Левіна є типологією керівництва.

Стиль лідерства (керівництва) (грец. stylos - паличка для письма) означає спосіб, прийом, метод роботи, характерну манеру поводження. Отже, під стилем розуміють типову для лідера систему способів та прийомів впливу на підлеглих. К. Ц. Левін в експериментальній штучній ситуації досліджував працездатність, сумісність, рівень і характер спілкування в групах за умовами, коли в діяльності лідера виявлялись риси то одного, то іншого стилю керівництва. Крім того, було досліджено випадки, коли лідер не втручався у справи групи. Експерименти вченого виявили, що ідеальним стилем керівництва, коли досягають оптимального ефекту діяльності групи, є демократичний стиль.

При авторитарному стилі лідер ухвалює рішення одноосібно, визначає діяльність підлеглих і не дає їм можливості виявити ініціативу. Він «замикає» всю діяльність на себе, і тому його підлеглі живуть у світі чуток і здогадок. Авторитарний лідер не зважає на міжособистісні взаємини, які склалися в групі. У разі, коли відсутній авторитарний лідер, робота в його групі уповільнюється, а то і зовсім припиняється. Як тільки авторитарний лідер виходить з кімнати, члени групи відкладають роботу або різко знижують свою продуктивність. У разі тривалої відсутності лідера така група не в змозі самостійно продовжити й організувати ефективну діяльність і найчастіше розпадається.

Використовуючи демократичний стиль, лідер залучає своїх підлеглих до процесу ухвалення рішення на підставі групової дискусії, обговорення, стимулює їхню активність. Демократичного лідера, на відміну від авторитарного, члени групи сприймають як «одного із нас». Він завжди спирається в організації діяльності як на допомогу, так і на підтримку інших. Охоче передає свої повноваження підлеглим. За відсутності такого лідера діяльність групи не припиняється і не знижується.

При ліберальному (вільному) стилі лідер уникає особистої участі в ухваленні рішення, надає повну свободу учасникам групи самостійно ухвалювати рішення.

Західні дослідники часто відходять від термінології К. Ц. Ле- віна або розширюють наведену класифікацію. Зокрема, як синонім авторитарного стилю використовують термін «директивний» (вольовий, жорсткий, одноосібний, адміністративний). Е. Дженінгс (E. Jennings) виділяє бюрократичне лідерство, яке характеризується високим ступенем застосування відповідних регламентацій і постійним використанням процедур.

Синонімами демократичного стилю слугують такі терміни, як «колегіальний», «рівноправний», «партнерський», «консультативний», «стиль співпраці». Ліберальний стиль лідерства називають анархічним (номінальний, вільний, потуральний, безвладний тощо). Цей стиль на практиці - це відсутність лідерства в прямому розумінні цього слова.

В. Френч (W. French) виявив, що вільний стиль лідерства призводить до безвладдя, конфліктів і фрустрацій (від лат. frustratio - омана, марне очікування - психічний стан людини, що виражається в характерних переживаннях і поведінці). Кількість і якість виконаної роботи значно нижча, ніж у разі демократичного стилю лідерства. Однак вільний стиль лідерства приводить до доброзичливіших взаємин між членами групи, ніж авторитарний.

Дослідження Мічиганського університету проводили, щоб визначити відмінності в поведінці ефективних і неефективних лідерів. Вивчали концентрацію уваги лідера на роботі та на працівниках. Дійшли висновків: ефективним лідером є той, хто має тенденцію до надання підтримки працівникам і розвитку гарних взаємостосунків з ними; використовує груповий підхід до управління; встановлює високий рівень виконання роботи і напружені завдання. Ці дослідження було покладено в основу концепції Ренсіса Лайкерта. Він виділив дві категорії лідерів - орієнтованих на працівників та орієнтованих на роботу і розробив чотири системи управління, що базуються на трьох організаційних змінних:

рівні довіри лідера своїм підлеглим і його впевненості в них;

характері мотивації;

характері впливу на підлеглих і взаємодії з ними.

Управлінську решітку Джона Моуттона (John Moutton) і

Роберта Р. Блейкера (Robert R. Blakery) зроблено у вигляді матриці, що складається з дев’яти рядків і дев’яти стовпців, перетин яких утворить 81 поле.

У межах цієї матриці, покладеної на вісь координат, виділено зони п’яти лідерських стилів на підставі визначення інтересу до роботи та інтересу до людини.

Як показано в правому нижньому кутку решітки на рис.1, максимальна турбота про виробництво 9 поєднується з мінімальною турботою про людей 1, керівник при цьому віддає пріоритет максимізації виробничих показників шляхом реалізації наданих йому повноважень і встановленню контролю над діяльністю підлеглих, диктуючи їм, що і як вони повинні робити. Для цього стилю керівництва 9.1 характерні такі твердження: спонукаю себе і підлеглих до енергійніших дій; вивчаю факти, переконання і стосунки підлеглих для того, щоб контролювати будь-яку ситуацію і мати можливість впевнитися, що підлеглі не роблять помилок; захищаю свої думки та ідеї, навіть якщо це пов’язано з запереченням поглядів інших людей; якщо виникає конфлікт, то намагаюся його припинити або довести переваги свого погляду; надаю великого значення власному рішенню і майже ніколи не підпадаю під вплив інших; привертаю увагу підлеглих до недоліків або нездатності впоратися з тим чи тим завданням.

Стиль 1.9 зображено в лівому верхньому кутку решітки. У цьому випадку мінімальна турбота про виробництво 1 поєднується з максимальною турботою про людей 9. Велику увагу приділяють збереженню дружніх стосунків між працівниками, нехай навіть завдяки виробничим показникам. Основні твердження керівника, який дотримується такого стилю: я дію так, щоб підтримувати інших і допомагати їм; я шукаю ті факти, твердження і позиції, які свідчать про те, що все гаразд; прагнучи до гармонії, я не схильний «кидати виклик» іншим; враховую думки й ідеї інших, хоча і не без застережень; уникаю створення конфліктних ситуацій, але в разі їх виникнення намагаюся «вирівняти гострі кути» в ім’я єдності колективу; намагаюся приймати рішення, що сприяють підтриманню добрих відносин між працівниками, і заохочую інших членів колективу ухвалювати самостійні рішення, коли це можливо; при одержанні позитивних результатів, я заохочую підлеглих, але уникаю негативного зворотного зв’язку.

Стиль 1.1, для якого характерна мінімальна турбота як про людей, так і про виробництво, розміщено в лівому нижньому кутку решітки. За цього стилю керівник докладає щонайменших зусиль, які вимагаються від нього зберегти своє місце в організації. Його основні твердження: я витрачаю рівно стільки зусиль, скільки потрібно, щоб втриматися на місці; обходжуся тими фактами, твердженнями і викладами позицій, які отримую; дотримуюся власної думки, але відповідаю тільки тоді, коли мене питають; уникаю займати будь-чию позицію і намагаюся не розкривати своїх думок, позицій та ідей; залишаюся нейтральним або намагаюся не втручатися в конфліктну ситуацію; даю право іншим ухвалювати рішення або приходити до згоди з приводу того, що відбувається; уникаю зворотного зв’язку.

В центрі решітки розміщено стиль 5.5. Він відповідає «золотій середині» або системі припущень, що забезпечують мирне співіснування на шляху до єдиної мети. Цей стиль керівництва орієнтований на збереження статус-кво або дійсного стану, і його ілюструють такі твердження: я намагаюся підтримувати рівномірний темп діяльності; так чи інакше сприймаю події, перевіряючи й оцінюючи факти, переконання і позиції у разі виникнення видимих суперечностей; виявляю думки та ідеї стримано і сприймаю погляди інших, не роблячи остаточного висновку; якщо виникає конфлікт, то намагаюся зайняти таку позицію, яка влаштовує всіх; прагну до прийнятних рішень, з якими згодні всі інші.

У правому верхньому кутку решітки міститься стиль керівництва 9.9, який поєднує піклування і про виробництво, і про людей. Такий стиль керівництва створює орієнтований на досягнення мети колективний підхід, характерною особливістю якого є прагнення до досягнення оптимальних результатів діяльності організації за активної участі працівників, виявлення ініціативи, колективне розв’язання конфліктів, у якому беруть участь усі зацікавлені сторони. Керівники цього типу дотримуються тверджень: я докладаю всіх зусиль, і решта з ентузіазмом мене підтримує; збираю інформацію і перевіряю її достовірність; прошу підлеглих викладати думки та ідеї, що відрізняються від моїх, і завжди уважно їх вислуховую; я постійно переоцінюю власні уявлення й інформацію, а також дані, переконання і погляди інших, намагаючись знайти оптимальне рішення; вважаю важливим викласти свою зацікавленість і переконання, відгукуючись на розумніші міркування, змінюючи в цьому разі свій погляд; надаю важливого значення ухваленню оптимальних рішень, прагну при цьому до розуміння і до того, щоб ці рішення схвалили підлеглі; заохочую двосторонній зворотний зв’язок в інтересах підвищення ефективності діяльності.

Р. Блейк і Д. Муоттон зробили такий висновок: за різних специфічних обставин кожний зі стилів управління може виявитися досить ефективним, але в типовій ситуації розвитку бізнесу найуспішнішим буде застосування командного керівництва.

Концепція винагородження і покарання дала можливість виділити чотири типи лідерської поведінки (залежно від використання винагородження або покарання: покарання за рівень виконання роботи, покарання без урахування якості роботи, винагородження за рівень виконання роботи, винагородження без урахування якості роботи) і дослідити їхній вплив на ефективність якості роботи.

Вчені дійшли висновку, що іноді можуть виникати ситуації, коли немає потреби в директивному керівництві, тобто для деяких працівників можна використовувати самоуправління на ґрунті так званих замінників лідерства, до яких можуть належати:

1) здібності, досвід, підготовка і знання;

2) незалежність і самостійність;

3) професіоналізм;

4) відсутність реакції на винагородження;

5) ясність, чесність і рутинність;

6) відсутність альтернативних методів;

7) отримання зворотного зв’язку в роботі;

8) внутрішнє задоволення роботою;

9) формалізований процес;

10) неможливість гнучких взаємостосунків;

11) груповий підхід;

12) коли лідер не має права винагороджувати;

13) коли відсутній безпосередній контакт з підлеглими. Загальне значення концепції лідерської поведінки полягає у висновку, що лідерами стають, а не народжуються; можна покращити лідерську поведінку через навчання і спеціальну підготовку.

Лекція 5 Ґенеза ситуаційних теорій лідерства та керівництва

План
1. Сутність та головні принципи ситуаційного підходу в управлінні 

2. Класифікація теорій ситуаційного лідерства та керівництва 

3. Вплив персоналу на формування лідерських якостей керівника 

 Ситуаційний підхід до вивчення лідерства досліджує взаємодію різних ситуаційних чинників для того, щоб виявити причинно-наслідковий зв’язок у відносинах лідерства, який би дозволив передбачити можливу поведінку лідера і наслідки цієї поведінки. Ситуаційні теорії, які з’явилися у рамках цього підходу, підкреслювали, що вибір стилю обумовлюється ситуацією. Це означає, що ефективність лідерства залежить від того, наскільки ситуація дає лідерові можливість впливати на інших людей.

Найвідомішими із ситуаційних теорій є: ситуаційна модель керівництва Фреда Фідлера (Fred Fiedler), теорія життєвого циклу Пола Герсі (Paul Hersey) та Кена Бланшарда (Ken Blanchard), модель «шлях-мета» Теренса Мітчелла (Terence Mitchell) і Роберта Гауса (Robert House), ситуаційна модель ухвалення рішень Віктора Врума (Victor Vroom) і Філіпа Єттона (Philip Yettona), яку пізніше було істотно доповнено за участі Артура Яго (Arthur Jago).

В основі ситуаційного підходу лежить поняття ситуації. Ситуація (одноактість і неповторність виникнення безлічі подій, збіг усіх життєвих обставин та положень, що відкриваються сприйняттю й діяльності людини) включає в себе:

зміст поставленого завдання;

вплив організації (її політики, культури, оточення);

рівень невизначеності і структуру ситуації;

індивідуальні характеристики людей, що працюють в групі;

позиції лідера (авторитет - фактичний чи уявний).

Одним із показових прикладів нового напряму дослідження лідерства є ситуаційна теорія Фреда Фідлера. Дослідник запропонував модель ефективності лідерства, яка базується на ступені так званої сприятливості ситуації для лідерства. Відповідно до цієї моделі управлінську ситуацію в організації можна класифікувати відповідно до того, наскільки ця ситуація «сприятлива» для лідерства чи ні. «Сприятлива» ситуація - це така, що дає можливість лідерові впливати на діяльність його підлеглих, а саме:

- взаємовідносини між лідером і підлеглими;

- структура завдання;

- сила влади (або повноважень) відповідно до офіційної позиції лідера.

Взаємодія цих чинників зумовлює той чи інший ступінь «сприятливості» ситуації. Вирішальним елементом лідерства вважають такий характер взаємовідносин лідера і підлеглих, за яких вони довіряють лідерові і прагнуть задовольняти його вимоги.

Аналізуючи чинники «сприятливості» ситуації, Ф. Фідлер поділяє взаємовідносини між лідером та підлеглими на добрі (сприятливі) і погані (несприятливі). Поставлені перед групою завдання класифікує на структуровані і неструктуровані. Влада лідера є сильною і слабкою. На підставі емпіричних досліджень виділено вісім «ситуаційних комбінацій». Вони рангуються від ситуацій, найсприятливіших для лідера (сприятливі взаємовідносини, структуровані завдання, сильна влада), до найменш сприятливих (несприятливі взаємовідносини, неструктуровані завдання, слабка влада). Відповідно до моделі Ф. Фідлера в першій ситуації найкращий результат одержує лідер, орієнтований на завдання. Лідерство, орієнтоване на підлеглих, найефективніше у проміжних ситуаціях, коли робота неструктурована й офіційна влада лідера менш сильна.

У «найменш сприятливій» ситуації найкращого результату досягне лідер, орієнтований на завдання (за умови, що група визнає його як свого лідера). Як приклад Ф. Фідлер указує на групу, яка перебуває в напруженій ситуації, що загрожує існуванню цієї групи. Тоді, коли члени групи відчувають свою залежність від лідера в боротьбі за існування, лідерство, орієнтоване на завдання, є найефективнішим. У такій ситуації лідер не має часу для того, щоб розвивати дружні стосунки з підлеглими. Стиль лідерства, орієнтований на підлеглих, буде найефективнішим тільки на проміжних стадіях, тобто коли ситуація класифікується як помірно сприятлива або помірно несприятлива.

Напрямами ефективності лідерства в організації можуть бути:

- зміна складу групи для формування сприятливішого клімату;

- подальша структуризація завдань;

- зміцнення офіційної влади лідера.

У більшості випадків легше змінити характеристики «сприятливості» ситуації, ніж переводити менеджера з однієї роботи на іншу або навчати його іншого стилю взаємодії з підлеглими.

«Можлива модель ефективності лідера», яку запропонував Ф. Фідлер, передбачає, що ефективність групової діяльності залежить від того, наскільки стиль лідера відповідає цій ситуації.

Ефективність лідера визначається ступенем свободи, яку допускає групова ситуація і яка дає лідерові можливість здійснювати вплив. Змінні (стиль лідерства, ситуації його реалізації тощо), які виділив Ф. Фідлер, досить переконливо характеризують становище лідера в групі, але вчений не взяв до уваги третьої важливої змінної - рівень розвитку групи. Найздібніші лідери-організатори адекватно відображають рівень, той чи інший етап розвитку групи, стимулюють лідерство своєї групи і перехід її на наступний етап, що в групах вищого рівня розвитку лідерів більше кількісно і вони різноманітніші якісно. В групах низького рівня розвитку кількісно-якісний ріст лідерства можливий лише як ситуативний, у групах типу кооперації - переважно діловий, а в колективах лідерство - найстійкіше і якісно найрізноманітніше. Один і той самий «стиль керівництва» в одній і тій же ситуації буде ефективний або неефективний залежно від того, як поведінка лідера буде опосередкованим змістом діяльності.

У теорії «життєвого циклу» Пола Герсі та Кена Бланшарда одним із ключових ситуативних факторів є ступінь зрілості послідовників (підлеглих), який визначається мірою наявності в них здатності та бажання виконувати завдання, які ставить лідер.

Зрілість включає два складники:

1) професійний - це знання, вміння і навички, досвід, здібності загалом. Високий рівень цього складника означає, що послідовник не потребує директив і вказівок;

2) психологічну зрілість - відповідає бажанню виконувати роботу чи вмотивованості працівника. Високий рівень цього складника у послідовників не вимагає від лідера великих зусиль для заохочення перших до роботи, оскільки вони вже внутрішньо вмотивовані.

Автори моделі виділили чотири стадії зрілості послідовників:

1. Люди неспроможні і не бажають працювати. Вони або некомпетентні, або не впевнені в собі.
2. Люди неспроможні, але бажають працювати. У них є мотивація, але немає навичок і вмінь.
3. Люди спроможні, але не бажають працювати. їх не приваблює те, що пропонує керівник.
4. Люди спроможні і бажають робити те, що пропонує їм лідер.

Модель будується на визначенні лідером поведінки в галузі

стосунків і у сфері роботи, які б відповідали ситуації, що склалась у групі. Залежно від ступеня зрілості послідовників лідер мусить коригувати свої дії щодо встановлення стосунків з підлеглими і щодо самої роботи. Поведінка в галузі стосунків вимагає від лідера більшої уваги до підлеглих, надання їм підтримки, залучення їх до управління. Поведінка, що стосується роботи, вимагає від лідера проведення роз’яснювальної роботи з послідовниками з приводу того, що і як вони мають робити для того, щоб виконати поставлене перед ними завдання. Лідер, який орієнтується на таку поведінку, структурує, контролює й уважно стежить за тим, як підлеглі працюють. Поєднання цих двох типів поведінки лідера дозволяє в межах цієї моделі виділити чотири основні лідерські стилі, кожен з яких якнайбільше відповідає певному ступеню зрілості послідовників:

вказівний;

переконливий;

стиль співробітництва;

стиль делегування.

Ця модель особливо корисна для організації, що широко використовує роботу «команд». Вона дозволяє вибрати такий стиль керівництва, який відповідає стадії розвитку групи і є для цієї стадії досить ефективним. Водночас модель може показати, в якому напрямку слід коригувати поведінку лідера для того, щоб колектив, яким він керує, швидше досяг у своєму розвиткові стадії повної інтеграції.

Модель «шлях-мета» Теренса Мітчелла і Роберта Гауса отримала свій розвиток у 70-х роках ХХ сторіччя. В її основі - мотиваційна теорія очікування. Керівник може впливати на мотивацію підлеглих, по-перше, пояснюючи їм можливі способи досягнення доступної винагороди, а по-друге, збільшуючи цінність винагороди для виконавців. Пояснення способів отримання винагороди передбачає, що лідер допомагає працівникам засвоювати зразки поведінки, які забезпечують успішне виконання завдань і адекватну винагороду. Збільшення винагороди означає, що керівник ідентифікує найцінніші для працівника види винагороди, його систему пріоритетів. Завдання лідера полягає в тому, щоб збільшити сукупну персональну винагороду співробітників за виконання робочих завдань і разом з ними визначити найкоротші шляхи її отримання.

На відміну від теорії Ф. Фідлера, яка виходить з потреби трансформації стилю керівництва залежно від обставин, модель «шлях-мета» передбачає, що зусилля лідера і працівника приводять до зміни обставин. Вважається, що працівники отримують задоволення від роботи і показують високу продуктивність, якщо існує тісний зв’язок між зусиллями та результатами роботи і між результатами та винагородою. Ідеальним вважається варіант, коли винагорода повністю відповідає результатові. Модель констатує, що ефективний лідер - це той, хто допомагає підлеглим іти шляхом, який веде до бажаного результату. Звідси і назва моделі. Відповідно до моделі «шлях-мета» поведінку керівника можна характеризувати як підтримувальну, директивну, орієнтовану на досягнення і таку, що передбачає участь підлеглих в управлінні. Директивне лідерство передбачає високий рівень структурованості роботи, пояснення підлеглим, що і як потрібно робити, а також, що і коли від них очікують.

Підтримувальне лідерство приділяє велику увагу потребам працівників і їхньому благополуччю, розвитку товариських робочих стосунків, взаємодії з підлеглими нарівні. Орієнтоване на досягнення лідерство - це встановлення напружених, але привабливих цілей, велика увага якості роботи, впевненість у можливостях і здатності підлеглих досягти високого рівня виконання роботи. Лідерство, засноване на участі - це увага до ідей, пропозицій та зауважень підлеглих у ході ухвалення рішень, залучення їх до участі в управлінні. Ці зразки поведінки не обов’язково можуть бути властиві лише тому чи іншому менеджерові. Радше їх має демонструвати кожен менеджер залежно від ситуації.

Одна з найсучасніших моделей, яку використовують для пояснення ситуаційного лідерства - це ситуаційна модель ухвалення рішень Віктора Врума і Філіпа Єттона, яку пізніше було істотно доповнено за участі Артура Яго.

Дослідники зосереджують увагу на процесі ухвалення рішень керівниками, оцінюючи, якою мірою до цього можна залучити підлеглих. Лідерові пропонують сконцентруватись на проблемі, яку треба розв’язати, і на ситуації, в якій ця проблема виникла. Вважається також, що певні соціальні процеси, які відбуваються у групі, можуть вплинути на рівень участі підлеглих у розв’язанні проблеми. У моделі приймається, що не існує одного єдино правильного способу ухвалення рішень, придатного для всіх ситуацій.

Аналізуючи всі аспекти проблеми, лідер має визначити, який стиль з погляду залучення підлеглих до ухвалення рішень йому слід використати в цій ситуації. Вважається, що проблему можна розв’язати ефективно, якщо якість ухваленого рішення відповідає вимогам організації.

У поняття якості входять як витрати на розв’язання проблеми, так і користь, яку принесе ухвалене рішення для організації щодо майбутнього її розвитку. Витрати у свою чергу мають включати і втрати часу внаслідок того, що проблему розв’язували довше, ніж потрібно було (в разі, коли обговорення її серед членів групи затягувалось).

Модель передбачає використання «дерева рішень» для визначення стилю лідерства, який найбільше відповідає конкретній ситуації. Для ухвалення рішень у моделі залежно від ситуації пропонували використовувати п’ять стилів:

автократичний І (АІ),

автократичний ІІ (АІІ),

консультативний І (КІ),

консультативний ІІ (КІІ),

груповий (ГІІ).

Кожен із стилів передбачає такі дії керівника:

АІ. Керівник ухвалює рішення сам, використовуючи інформацію, яка в нього є на цю мить.

АІІ. Керівник отримує потрібну інформацію від своїх підлеглих і потім сам ухвалює рішення. Працівників залучають тільки до збору інформації.

КІ. Керівник викладає індивідуально проблему тим своїм підлеглим, кого це стосується, і вислуховує їхні ідеї та пропозиції, не збираючи при цьому їх у групу. Потім сам ухвалює рішення, враховуючи або ні їхню думку.

КІІ. Керівник викладає проблему підлеглим, зібравши їх разом, вислуховує їхні ідеї та пропозиції. Потім ухвалює рішення, що відображає або ні пропозиції підлеглих.

ГІІ. Керівник викладає проблему групі, запрошуючи всіх до її обговорення, яке триває доти, доки не буде досягнуто згоди групи щодо способів розв’язання проблеми. При цьому керівник не намагається нав’язати свою думку іншим. На відміну від інших ситуаційних теорій, у цій моделі приділяється більше уваги ситуації, ніж особі лідера.

Отже, діяльність керівника буде успішна в тому разі, якщо він разом із фаховим знанням справи враховуватиме у своїй роботі особливості соціальної взаємодії, прагнутиме застосовувати різні форми влади і впливу, розвивати і використовувати для ефективного впливу на підлеглих свої ділові якості, правильно оцінюватиме проблемні ситуації та підбиратиме для їх розв’язання відповідний стиль керівництва.

Лекція 6 Праксеологічні засади дослідження лідерства та керівництва на публічній службі
План

1. Діагностика ефективності лідерства та керівництва на публічній службі 

2. Тренінгові методики розвитку лідерства та керівництва.

3. Актуальні проблеми лідерства та керівництва на публічній службі в Україні

У зв’язку зі зростаючим зосередженням уваги на потребах територіальних громад у розвинутих країнах Європи з кінця 80-х років минулого століття відбуваються зміни в державному управлінні. В європейських системах управління існують і займають важливе місце такі програми забезпечення якості, як TQM (Total Quality Management), SQMS (Scottish Quality Management System), ISO (International Standartization).

Розвиток і становлення демократичної системи управління в Україні також безпосередньо пов’язані з більшим урахуванням інтересів громадян при розробці й впровадженні державної політики у всіх сферах. Але на відміну від країн Західної Європи зосередження уваги на цьому аспекті у нашій державі набуває певних обертів лише на початку ХХІ століття. Тому критерії та оцінка ефективності діяльності бюрократії є невід’ємними компонентами побудови нової державно-громадської системи управління. У цьому контексті зазначимо, що вона повинна базуватися не тільки на абсолютному запозиченні закордонного досвіду в цій сфері. Для вітчизняного простору методика дослідження соціальних аспектів інституціоналізації виконавчої гілки державної влади має стати синтезом адаптованих іноземних розробок і дослідницького доробку українських науковців. Розробляючи власну політику, необхідно мати зворотній зв'язок з групами, зацікавленими в її реалізації, а також зосереджувати увагу на потребах пересічних громадян, що характерно для діяльності чутливої до навколишнього соціального середовища адміністративної номенклатури. Під час діагностики інституціональних засад функціонування органів державної влади повинні розглядатися структура або ресурси, процес чи технологія робота і результат. Спрямованість на потреби повинна стати загальноприйнятою етичною і професійною базою для співробітників установ державного управління. Вона створює основу для оцінки адекватності виконання роботи як окремо взятого службовця, так і організації в цілому.

Тому, на нашу думку, в основу методики діагностики інституціональних засад функціонування державної номенклатури мають бути покладені технології незалежного аудиту та соціологічного моніторингу.

Зазначимо, що ця діагностика повинна проводитися тимчасово або постійно діючою групою спеціалістів у межах окремого проекту. До її складу мають входити депутати місцевих рад, науковці соціологічного, економічного, управлінського напрямків, керівники відповідних установ і підрозділів місцевої влади, голови або актив представницьких організацій і контактних соціальних груп.

Депутати виконують функцію менеджера програми оцінки інституціональних засад та рівня публічності бюрократії. Відповідно до статусу вони залучають необхідні ресурси, затверджують результати діяльності на сесіях районних, міських або обласних рад, відповідають за інформування громад про хід і наслідки діяльності робочої групи. Науковці здійснюють на належному теоретико-методологічному рівні всю дослідницьку роботу – контент-аналіз нормативно-правової бази, документації, соціологічні дослідження, тощо. Керівництво органу державного управління або виконавчої установи місцевого самоврядування виконує в проекті роль консультантів. Воно безпосередньо зацікавлене в об’єктивності результатів проекту. Залучення керівників обумовлене доскональним знанням особливостей організації, існуючих у внутрішньо організаційному середовищі специфічних комунікативних каналів, можливості використання конфіденційної інформації. Участь громадськості в роботі групи дозволяє скоординувати діяльність інших членів в процесі пошуку відповідності дій чиновників потребам суспільства, а також синхронізувати критерії та індикатори оцінки ефективності діяльності владної установи зі ступенем задоволення потреб потенційних клієнтів. Представники громади є безпосередніми й найбільш зацікавленими арбітрами діяльності всієї робочої групи, яка, за суттю, є мікро відображенням комунікативного простору, полісуб’єктами якого виступають держава та соціум. Підкреслимо, що моніторингова діяльність робочих груп повинна бути регулярною, незалежною, відкритою.
Реалізація проекту умовно відбувається в межах шести етапів: започаткування аудиту; проведення експертизи документів і стану внутрішньо організаційного середовища; проведення пілотного дослідження (можливо із застосуванням методу фокус-групи); проведення експертного соціологічного дослідження; підготування, координація та схвалення звіту діяльності робочої групи; проведення подальших дій за висновками проекту.

На першому етапі відбувається призначення керівника проекту, визначення цілей, сфери та критеріїв дослідження інституціональних засад функціонування службовців владних установ. Особливе місце на цьому етапі займає формування складу фахівців робочої групи, вирішення питань ресурсної бази проекту, підготовка первинної документації (програми дослідження, зобов’язань тощо).
Аудит підрозділу місцевої влади проводиться шляхом порівняння зібраних доказів з положеннями документів системи управління, що виступають критеріями перевірки. Незалежно від об’єкту, сфери та критеріїв перевірки він здійснюється через діяльність підрозділів організації чи її окремих посадових осіб. Такі вітчизняні науковці, як Ю. Шаров, 
Т. Маматова, І. Чикаренко головними принципами аудиту вважають наступні. По-перше, принцип однаковості, який шляхом однотипності процедури забезпечує її впорядкованість, однозначність і порівняння. По-друге, принцип системності – планування та проведення незалежних аудитів за різними процесами системи здійснюється з урахуванням встановленого їх структурою взаємозв’язку. По-третє, принцип документального оформлення, який забезпечує зберігання й порівняння інформації про фактичний стан об’єкту. По-четверте, принцип попередження – кожен аудит планується, і персонал підрозділу, який його проходить попереджається завчасно про області і терміни проведення останнього, з метою забезпечення аудиторам необхідного рівня довіри й виключення можливості ухилення персоналу від надання всіх даних, що вимагаються.
На етапі аудиту найбільша частка роботи лягає на експертів з права, економіки, соціального й кадрового менеджменту. Важливим також є використання практичного досвіду та знань залученого до проекту керівника організації, в якій відбувається моніторинг. У цей час формуються такі блоки інформації, як: історична довідка, місія й імідж організації, джерела її фінансування, специфіка кадрової та соціальної підсистем управління.

Під час складання історичної довідки звертається особлива увага на адресу установи, місію та специфіку її роботи, характеристику приміщення, забезпеченість обладнанням. Необхідно документально зафіксувати, чому та коли виникла організація, звідки виходила ініціатива її створення, основні етапи становлення й сучасний стан відносин з владою. Опису підлягає також стан приміщення, розташування робочих місць, місць для відвідувачів (чи виокремленні вони, де знаходяться, чи є достатня кількість стільців, як з’ясовуються проблеми клієнтів, їх реєстрація та розподіл за виконавцями тощо). Експерти мають охарактеризувати засоби інформування відвідувачів (наявність дошок оголошень, веб-сайтів, стендів з переліком і примірниками документів необхідних для отримання необхідної інформації).
Економісти, які беруть участь у проекті та етапі внутрішньо організаційного аудиту, мають проаналізувати фінансову сторону діяльності організації. Інформація про джерела фінансування, їх розподіл за галузями мають бути зафіксовані у вигляді таблиць. При цьому останні повинні відображати не тільки статику, а й динаміку. Керівник установи зобов’язаний пояснити, чому фінансування в тому чи іншому році було саме таким, чим це зумовлено, задоволеність загальним фінансуванням: на що вистачає коштів, де бракує. Як подібний стан речей може вплинути на відвідувачів організації чи територіальну спільноту. Окрім того, під час обробки документації та нормативної бази, на думку Ю. Полянського, необхідно звернути увагу на кількість робіт виконаних повторно, вартість погано виконаної роботи або роботи, що була не прийнята, кількість скарг і незадоволених, як з боку відвідувачів, так і збоку колег, кількість знайдених помилок в діловодстві тощо.
На етапі внутрішньо організаційного аудиту особлива роль повинна бути відведена характеристиці законодавчої бази й нормативно-правових регуляторів діяльності співробітників публічно-адміністративних установ. Вагому роль на цьому етапі відіграє дослідження кадрового та соціального менеджменту організації. Необхідно простежити динаміку чисельності співробітників установи, результати звести в таблиці за роки та пояснити їх. При складанні таблиць необхідно відобразити такі питання як рівень освіти працівників, наявність системи підвищення кваліфікації, плинність кадрів, практичний досвід роботи персоналу та керівників. Кадровий моніторинг припускає виокремлення груп службовців (за терміном роботи, досвідом, спеціалізацією, статусом в управлінській ієрархічній структурі). Експерт з кадрової роботи та адміністрування повинен описати, як відбувається залучення рядових працівників, як побудовано коротко- та довготермінове планування, як проходять наради різного рівня, функціонування механізму прийняття рішень. Відтворення картини організації праці повинна складатися з опису процедури реєстрації звернень відвідувачів, їх виконання, наявності виключень у відносинах між службовцями та громадянами, активності й ініціативності рядових співробітників під час виконання функціональних обов’язків. Окрім того, під час розкриття питання якості соціального управління слід дослідити взаємодію організації із суспільством. Насамперед висвітленню підлягають питання про форми, цілі, методи цієї взаємодії, засоби залучення громадськості до процесу підвищення ефективності діяльності службовців, а також співпраця із засобами масової інформації та різними суспільними організаціями.
Разом з цим, слід підкреслити, що внутрішній аудит організації або установи, у повній мірі не може сформулювати інформаційний комплекс щодо ефективності її функціонування. У більшій мірі він уможливлює розведення індикаторів але значна частина з них усе ж співпаде та забезпечить високий рівень кореляції між досліджуваними характеристиками. 
Методи внутрішньоорганізаційного аудиту мають такі недоліки, як: неточність відомостей, запізнення інформації, обмеженість певним набором покажчиків, складність їх співставлення. До того ж, аудит не в повній мірі припускає фіксацію оцінок, думок, уявлень громадськості чи відвідувачів, що є особливо важливими для характеристики ефективності діяльності суб’єкта публічного адміністрування.
Тому визначальне місце при дослідженні інституціональних засад функціонування та публічності співробітників виконавчої гілки державної влади займають соціологічні дослідження. Вони дозволяють отримати не лише суб’єктивні, а й об’єктивні показники, забезпечують можливість відносно вільного агрегування даних, уможливлюють широке використання методів кваліметричного, кореляційного, регресійного та інших видів аналізу, роблять можливим отримання детальної інформації про складові, ефективності діяльності службовців.

Соціологічний моніторинг дослідження інституціональних засад функціонування бюрократії використовується на третьому та четвертому етапах проекту. Разом з цим, якщо на третьому етапі найбільш ефективним, на нашу думку, буде проведення пілотного дослідження (або фокус-групи), то на четвертому – експертного. Зазначимо, що існуюча практика обрання респондентами лише представників громадськості є недостатньо ефективною та виправданою. Найбільш повне й глибоке відтворення картини якості публічного адміністрування можливе при проведенні двох соціологічних досліджень, в яких необхідно виявити думку як громадськості, так і самих службовців.
При проведенні соціологічного дослідження, респондентами якого будуть державні службовці або посадові особи виконавчих структур місцевого самоврядування питання мають бути пов’язані з наступними аспектами. По-перше, відповіді на них повинні відображати сутність, зміст та стан етичних норм, культивованих в організації, а саме: що співробітники вважають цінним і правильним, чим керуються в повсякденній роботі. По-друге, вони мають характеризувати сутність і вид організаційної субкультури (плюралістичної, неокорпоративістської та патримоніальної). По-третє, необхідно охарактеризувати відношення до відвідувачів чи громадськості, а також рівень знань і професіоналізму службовців. По-четверте, використання індикаторів наявності та співвідношення цілераціональності, раціонального цілепокладання й атрактивності дозволять зробити висновок про рівень розвитку публічності в діяльності службовців. По-п’яте, важливу роль повинні відігравати питання пов’язані з мотивацією (співвідношення мотивування та стимулювання, матеріальні й символічні засоби стимулювання, система позитивних і негативних санкцій), тобто соціологічне дослідження або фокус-група проведені зі службовцями установ відіграють важливу роль – вони дозволяють виявити інституціональні засади функціонування трудового колективу публічно-адміністративної установи. 

Водночас соціологічне дослідження громадської думки має не меншу вагу. За допомогою його проведення можна виявити ставлення громадян або клієнтів до влади взагалі та окремої установи, службовця, зокрема. Його результати відображають ступінь задоволення потреб громадськості чи відвідувачів. 

В основу використання кваліметричного підходу в соціологічному дослідженні покладено два правила. Перше з них визначає, що всі фактори, котрі є відносно самостійними складовими будь-якого явища, мають вагомість у частках п’ятірки, а їх сума завжди дорівнює п’яти. Іншими словами, важливість кожного фактору, незалежно від методів їх виявлення, має значення, що лежить в діапазоні від одного до п’яти (якщо вагомість фактору дорівнює нулю, йому просто немає місця в структурі явища, що моделюється). 
Друге правило, що також базується на загальних принципах кваліметрії, зводиться до встановлення кількісної міри вищого ступеня критерію рівного п’ятірці. Усі інші критерії знаходяться в діапазоні від 1 до 5. Поєднання методів кваліметрії з правилами побудови фактора критеріальних моделей дозволяє впритул підійти до оцінки клієнтами державних і муніципальних установ ступеня власної задоволеності тих чи інших потреб, а службовцями умов праці. 
Суб’єктивізм такої оцінки не повинен лякати, тому що, по-перше, респонденти так чи інакше суб’єктивно оцінюють можливість певних якостей задоволення тієї чи іншої потреби; по-друге, використовується спеціальний метод об’єктивізації думок опитаних через визначення ними причин своєї незадоволеності. Факторно-критеріальні моделі вимірювання ступеня задоволеності потреб є, за своєю суттю, експертними. Кожна з виокремлених під час дослідження моделей представлена за допомогою певної кількості факторів і відповідних їм критеріїв, аналіз яких дозволить визначити індекс задоволеності.
Реалізація кваліметричної оцінки діяльності персоналу місцевих органів влади здійснюється в рамках соціологічного опитування. Для цього потрібно перетворити макети розроблених факторно-критеріальних моделей на опитувальні листи-анкети з тим, аби одержати, якщо можна, найбільш об’єктивні дані від самих респондентів. В основу перетворення кваліметричних моделей у анкети для соціологічного опитування покладено принцип видалення інформації, що не є змістовним з точки зору визначення думок респондентів з приводу задоволення своїх потреб. З цих позицій інформаційний зміст мають лише два параметри: найменування потреби й перелік критеріїв, які характеризують кожний фактор за ознакою ступеня задоволення потреб. Вагомість факторів і значимість критеріїв у цьому випадку другорядні, тому що вони використовуються на подальших стадіях обробки соціальної інформації з метою одержання кількісних даних у єдиній системі виміру. Кожному з запитань анкети привласнюється вагомість у долях одиниці з такого ряду: 1+1+1+1+1 (сума ваг повинна дорівнювати п’ятірці). Кожній позиції привласнюється значимість певного критерію, відповіді на зразок "не можу визначитися" – не оцінюються. Обробка результатів даних відбувається на ЕОМ, після чого слід переходити до написання висновків соціологічного дослідження.
По закінченню четвертого етапу проекту робоча група готує загальний звіт. Спеціалістами у вигляді рекомендацій розробляються технології щодо підвищення якості діяльності адміністративно-публічних установ. Важливим на цьому етапі є популяризація отриманих результатів у ЗМІ, електронних сторінках установ місцевої влади. У разі розробки соціальних стандартів діяльності публічних чиновників важливим моментом є їх обговорення й прийняття в представницьких органах місцевої влади.

Паралельно з проведенням експертного опитування в проекті може бути застосований метод фокус-груп. Фокус-групи можна визначити як напівструктуровану дискусію за участю восьми – дванадцяти учасників, що проводяться в проекті спеціалістами-соціологами. Усе що відбувається записується на аудіо або відео носії. Цей метод застосовується для збору поглибленої інформації від невеликої кількості учасників, для кращого розуміння ставлення учасників до питання інституціональних засад функціонування бюрократії, їх поглядів і мови. Ефективним є використання методу фокус-групи як із співробітниками установи публічно-адміністративного характеру, так і з головами або активом представницьких організацій і контактних соціальних груп. Не менш актуальним буде застосування цього методу і під час збору попередніх матеріалів про цільову групу відвідувачів. Він дозволяє отримати поглиблену інформацію з досліджуваної теми, аналіз якої потребує мінімум часу та спеціальних навичок. Разом з цим метод фокус-групи має певні недоліки, а саме: учасники можуть впливати один на одного, отримані результати часом є складними для опису. Тому поряд із застосуванням методу фокус-групи доцільним є паралельне проведення пілотного соціологічного дослідження.

Четвертий етап реалізації проекту – проведення експертного соціологічного дослідження. Зазначимо, що респондентами його мають бути як співробітники державної та муніципальної установи, так і представники громадськості. На цьому етапі можливим є проведення двох автономних експертних досліджень із зазначеними групами респондентів. Водночас, за ситуацією, доцільною може бути розробка двох анкет у межах одного соціологічного дослідження.

Таким чином, принциповими напрямками дослідження інституціональних засад функціонування та публічності структурних елементів виконавчої гілки державної влади виступають характеристика їх інфраструктури та відповідності потребам громади; з’ясування структури зв’язків у середині полісуб’єкта й сутності впроваджених соціальних технологій із забезпечення якості публічно-адміністративної діяльності; визначення стилю роботи. Унаслідок достатньо високої складності дослідження інституціональних засад функціонування співробітників владних установ його методичними аспектами мають стати технології незалежного аудиту й соціологічного моніторингу.
Етапами дослідження інституціональних засад функціонування співробітників публічно-адміністративних установ, в цьому контексті, виступають підготовка аудиту, проведення експертизи документів і стану внутрішньо організаційного середовища, проведення пілотного, а потім експертного дослідження, підготовка звіту діяльності робочої групи та розробка технології щодо підвищення ефективності професійної діяльності. 
Реалізація методики відбувається в межах окремого проекту, до якого залучаються представники влади, науковці, представники громадськості. Разом з цим, одноразове її використання є доцільним, у певній мірі, лише в науковому дослідницькому сенсі. Але якщо влада дійсно зацікавлена не тільки в оцінці, забезпеченні, а й у підвищенні ефективності публічно-адміністративної діяльності, то застосування розробленої методики повинно проводитися з періодичністю, принаймні, у три – п’ять років.
Соціальні технології – спеціально організована галузь знання про способи та процедури оптимізації життєдіяльності людини в умовах зростаючої взаємозалежності, динаміки й оновлення суспільних процесів. Вони є також засобом здійснення діяльності на основі раціонального розподілу її на процедури й операції з їх подальшою координацією, синхронізацією та вибором оптимальних знарядь і методів для виконання. 

Соціальні технології також є методом управління соціальними процесами, що забезпечує систему їх відновлення в певних параметрах, таких, як якість, властивість, обсяг, цілісність діяльності та ін.

За критерієм ролі в суспільному житті Ю. Сурмін і М. Туленков розглядають їх в чотирьох аспектах: як соціальні інститути, тобто найбільш раціональні форми організації спільної діяльності людей; як соціальні процеси, тобто цілеспрямовані зміни соціальних явищ у просторі та часі; як соціально-перетворюючу діяльність, спрямовану на перетворення соціальних об’єктів з боку її суб’єктів; та як соціальні системи, тобто цілісні соціальні структурно-функціональні утворення.
Сукупність соціальних технологій розвитку публічності державних службовців можна умовно поділити на дві групи. До складу першої входять ті, ефективність яких забезпечується не стільки місцевою, скільки центральною владою або державою. Друга реалізується на рівні окремої установи, підрозділу організації нижчого рівня державного управління та виконавчих структур місцевого самоврядування. Концептуально розвиток знань про сутність і зміст досліджуваних соціальних технологій відбувається в межах теорії ефективного споживання, сучасних моделей якості діяльності, систем вимірювання якості діяльності.

Соціальні технології, ефективність яких залежить від загальнодержавної підтримки, поділяються на три комплекси: створення та запровадження стандартів якості та комунікативні. У межах кожного з цих комплексів існують окремі групи технологій.

Внутрішньоорганізаційні соціальні технології розвитку публічності бюрократії не потребують загальнодержавної підтримки. Вони реалізуються в межах однієї установи, що входить до структури місцевої влади. У цьому контексті якість останніх прямо залежна від ефективності роботи персоналу організації.
На теперішній час ефективність функціонування закладу адміністративного характеру досліджується через призму концепції "тотального управління якістю" (Total Quality Management). Остання ввібрала в себе риси теорії "раціональної бюрократії" М. Вебера, 14 принципів Демінга, організації управління А. Файоля. 

Тотальне управління якістю – це комплекс організаційних соціальних технологій, спрямованих на задоволення потреб громадян. Як зазначає 
А. Чемерис, воно є не стільки методикою, скільки стратегією, принципом управління державною чи муніципальною організацією. Вона формується на рівні вищого керівництва й поширюється на все внутрішньо-організаційне середовище. В організації кожен від керівника до службовця залучається до цього комплексу соціальних технологій. Водночас, це соціально-управлінський підхід, а не проста система контролю або гарантії якості. Він великою мірою зорієнтований переважно на людей і, відповідно, по-різному впливає в плані вивчення і застосування організаційної поведінки.
Як комплекс соціальних технологій тотальне управління якістю базується на таких принципах, як: орієнтація на інтереси та потреби громадян; лідерство (роль вищого керівництва); залучення персоналу; підхід з позицій процесу; системний підхід до управління; постійне вдосконалення; прийняття рішень на підставі фактів, взаємовигідні стосунки з іншими державними та муніципальними установами. Їх дотримання дозволяє ефективно функціонувати таким складовим внутрішньо-організаційного середовища, як підсистема цілепокладання, підсистема зворотного зв’язку, підсистема забезпечення адекватності особистісного та професійного потенціалу працівників, підсистема цілеорієнтованої мотивації працівників. До складу внутрішньо-організаційних соціальних технологій, що уможливлюють тотальне управління якістю належать: технологія делегування повноважень; технологія встановлення цілей; технологія формування персоналу.
Технологія делегування базується на принципах розмежування компетенцій і обов’язків. Вона є особливою технікою керівництва адміністративної установи. За умов її впровадження, компетенція та відповідальність передаються, наскільки це можливо, співробітникам, які самостійно приймають рішення й реалізують їх. Делегування в державній чи муніципальній установі може поширюватись на будь-які завдання. Але, як правило, адміністрація відмовляється від делегування типових функцій керівництва, а також важливих завдань із стратегічними наслідками. Дієвість соціальної технології делегування повноважень прямо залежна від дотримання переліку умов. Найбільш вагомими серед останніх є: делегування співробітникам, завдань та компетенцій; заборона відмови від покладених на них функціональних обов’язків і компетенцій, їх подальшого делегування іншим співробітникам; делегування службовцям відповідальності за свої дії; визначення випадків утручання керівництва й готовність керівника взяти на себе загальну відповідальність; створення високоефективної інформаційної системи.
Завдання, що передаються співробітникам повинні бути не одиничними або частковими, а подібними, зорієнтованими на кінцевий результат – задоволення потреб або інтересів громадян. Ця внутрішньо-організаційна соціальна технологія має як переваги, так і недоліки. До перших слід віднести, розвантаження керівництва, створення можливостей для швидких компетентних рішень, розвиток у співробітників ініціативи, трудової мотивації і готовності брати на себе відповідальність. Серед недоліків можна відзначити намагання керівництва делегувати менше цікавих завдань, можливість зміцнення ієрархії, високу орієнтацію на завдання та зниження уваги до співробітників, нехтування горизонтальними ієрархічними відносинами. 

Важливе місце в тотальному управлінні якістю є внутрішньо-організаційна соціальна технологія встановлення цілей. Вона характеризується визначенням керівниками цілей, специфічних завдань, сфери відповідальності для співробітників вищих і нижчих рівнів управління, а також для рядових службовців. У межах цієї технології існує декілька підходів щодо засобів визначення цілей. По-перше, цілі окреслює керівник. По-друге, керівник висуває цілі, а підлеглі займають відносно них відповідну позицію. По-третє, співробітники окреслюють цілі, які потім обговорюються з керівництвом, уточнюються та затверджуються. По-четверте, керівник і співробітники організації, незалежно один від одного формулюють цілі і потім узгоджують їх. На думку засновника теорії встановлення цілей Пітера Ф. Друкера, управління за цілями базується не на попередньому визначенні цілей, а на узгодженні їх між керівником і підлеглими. Німецький науковець І. Кілль запорукою ефективності реалізації технології встановлення цілей вважав дотримання таких принципів, як: цільова орієнтація (розподіл завдань між співробітниками здійснюється у зв’язку із розподілом конкретних цілей); багаторівневе визначення цілей (починається з визначення загальних цілей організації й опускається за ієрархічними рівнями вниз, аж до конкретних цілей окремих співробітників); делегування компетенцій для прийняття рішень (прийняття необхідних заходів щодо здійснення цілей передається в компетенцію співробітників, які беруть на себе відповідальність за свої дії); принцип партисипації (використання творчого та фізичного потенціалу співробітників); орієнтації на результати (оцінка результатів діяльності відбувається за допомогою чітких критеріїв аналізу етапів досягнення цілей).
Досліджувана внутрішньо-організаційна соціальна технологія припускає визначення цілей, і відповідних галузей діяльності окремих працівників адміністративних установ на основі точного опису функціональних обов’язків. При цьому вони володіють компетенцією, необхідною для прийняття рішень у межах визначеного кола завдань. Державні службовці несуть відповідальність за свої дії та рішення. Акцентування цільових компонентів керівництва дозволяє мінімізувати обмеження самостійності й ініціативи співробітників. Ця технологія припускає можливість наділення правом вибору засобів досягнення цілей висококваліфікованих, професіональних співробітників, які мають досвід у сфері роботи з громадянами. При цьому ефективність вибору рішення, тісно пов’язується з такими рисами службовця, як самоорганізація та самоконтроль.
Позитивними моментами реалізації внутрішньо-організаційної технології встановлення цілей виступають посилення ідентифікації співробітників з цілями організації, підвищення об’єктивності оцінки співробітників і справедливою їх винагородою, розвиток у останніх ініціативи, трудової мотивації, готовності брати на себе відповідальність. Якщо ця технологія впроваджується в структурі державної служби ймовірним є виникнення таких деструктивних явищ, як: формування у співробітників відчуття перевантаження, неготовність їх до особистої ініціативи, мотивації, відповідальності; акцентування системи тотального контролю. До того ж, налаштування переважно на кількісні цілі, за якими оцінюються співробітники, може витіснити якісні цілі на другий план.

Згідно з концепцією тотального управління якістю навчання та мотивація – найвигідніші форми інвестицій організації. Інвестиції в людські ресурси та кадрову роботу стають довгостроковим фактором конкурентоспроможності й виживання організації. Це передбачає створення таких умов, за яких кожний співробітник повністю розкриватиме свої здібності, використовуватиме свої професійні вміння для максимального задоволення потреб громадян. Тому внутрішньо-організаційна соціальна технологія формування персоналу займає в концепції тотального управління якістю одне з найважливіших місць.
Головними елементами цієї технології виступають планування трудових ресурсів; вербування та набір персоналу; відбір кадрів; управління трудовою мотивацією; профорієнтація й адаптація працівників; оцінка працівників і оцінка їх трудової діяльності; підвищення, пониження, переміщення працівників; підготовка керівних кадрів; управління просуванням за посадовими позиціями, об’єднання цих елементів у єдину систему обумовлено законодавством, певними нормативними документами на рівні урядів, державних установ, виконавчих структур місцевого самоврядування.
У процесі формування персоналу підрозділів місцевої влади принципове значення мають, насамперед, питання добору кадрів. Ця складова є процесом оцінки професійних якостей кола претендентів, визначення придатності кожного з них для використання на конкретних посадах. Основною передумовою залучення на відповідні посади компетентних, висококваліфікованих працівників є формування дієвого кадрового резерву та робота з ним. Для успішного розв’язання цієї проблеми в кожній владній установі, як правило, розробляється план поповнення та добору персоналу. Його форми є різними залежно від характеру та масштабів організації, але загальна схема добору нових працівників є фактично універсальною для всіх підрозділів. Найбільш поширеними, основними методами професійного відбору на вакантну посаду є випробування, тестування, співбесіда, інтерв’ю. Часто ці методи використовуються не поодиноко, а в комплексі, доповнюючи один одного.
Важливим елементом досліджуваної соціальної технології виступає організаційна соціалізація. Її можна визначити як процес адаптації людини на новій для неї посаді в органах місцевої влади, що включає порівняння необхідної кваліфікації для виконання службових обов’язків і наявних з цього знань, навичок і здібностей, а також соціально-психологічного входження у новий колектив. Необхідно розрізняти наступні види процесу організаційної соціалізації: уведення на іншу посаду співробітника, який уже має стаж в органах влади та навчання молодого спеціаліста. Якщо в першому випадку керівництво має спрямувати увагу на сприйняття норм поведінки та цінностей, що існують в трудовому колективі, то в другому до них додаються ще декілька чинників. Насамперед молодому співробітнику потрібно довести інформацію про місію та цілі установи; найбільш прийнятні методи досягнення мети; імідж державного службовця який існує в ній; принципи, правила та норми, завдяки яким організація існує як єдина система; обов’язки, що повинен буде взяти на себе індивід з моменту зарахування його на роботу.
Разом з цим, слід додати, що стимулювання також є важливою складовою внутрішньо-організаційної технології формування персоналу. Окрім традиційних стимулів матеріального характеру, в установах влади все більшої ваги набувають нематеріальні. Серед останніх є важелі суспільного змісту, що є реакцію місцевої громади або окремих її груп на дії державних службовців. Вони сприяють формуванню його громадської позиції, високої професійної культури, що робить державного службовця дієвим суб’єктом соціальних перетворень.

Четвертою внутрішньо-організаційною соціальною технологією, що дозволяє реалізувати на практиці концепцію тотального управління якістю, є уніфікація процедурної діяльності. Її можна охарактеризувати як мікровідображення процесуальної частини технології створення та запровадження стандартів якості. Ефективний і результативний процес роботи зі зверненнями громадян відповідає місії владної установи та потребам її клієнтів. Інформація отримана під час розгляду звернень громадян сприяє підвищенню їх обслуговування та позитивно впливає на імідж організації. Запровадження цієї технології дозволяє державній адміністративній установі, забезпечити громадянину вільну можливість до подання звернення. Довести до рівня соціальної рефлексії комунікативну взаємодію в досліджуваному просторі та інше. Процес роботи зі зверненнями у владних установах повинен базуватися на принципах наочності, доступності, наявності зворотного зв’язку, об’єктивності, конфіденційності, відповідальності та постійного покращення. У технологічному відношенні вони реалізуються через наступні процесуальні чинники. По-перше, владна установа повинна прийняти на себе зобов’язання щодо ефективності та результативності в роботі зі зверненням громадян. Особливо важливим при цьому є фактор підтримки й культивування такого роду зобов’язань з боку керівництва установи. З урахуванням їх повинні бути підготовлені, прийняті та поширені політика й процедури розгляду звернень. По-друге, вище керівництво повинне прийняти чітку позицію щодо механізмів роботи зі зверненнями. Вона має базуватися на засадах доступності, фокусуванні на потребах громадян. Політика керівництва має бути зрозумілою як державним службовцям так і пересічним громадянам. При її формуванні необхідно враховувати всі законодавчі вимоги, фінансові, технічні й організаційні, а також бачення проблеми громадянами, підлеглими й іншими зацікавленими сторонами.
По-третє, повинні бути визначені параметри відповідальності та повноваження співробітників державної установи. Так, наприклад, до компетенції керівного складу входять проектування, планування, координація та загальний контроль діяльності установи. А також управління необхідними для задоволення громадян ресурсами й періодичний аналіз динаміки роботи із їх зверненнями. Співробітники управлінської структури установи повинні підтримувати зв'язок з керівництвом і рядовими виконавцями, складати звіти та вести поточну документацію, проводити моніторинг процесу роботи зі зверненнями. Співробітники, які безпосередньо працюють із громадянам мають бути фахівцями в цій сфері, звітувати керівництву про звернення, що мають важливе значення для організації в спілкуванні бути ввічливим, максимально відповідати на запити й переадресовувати їх в разі необхідності. Така трирівнева структура установи поширена розвинутих країнах та інституціоналізована в стандартах ISO.

Процес роботи зі зверненнями громадян повинен включати в себе ряд взаємозалежних видів діяльності та враховувати інновації в цій сфері. У цьому контексті, особливу увагу слід звернути на ступінь задоволення останніх. Задля досягнення цієї мети ефективним є проведення моніторингу алгоритму роботи зі зверненнями громадян, наприклад шляхом пілотних, розвідувальних чи аналітичних досліджень.
Соціальні технології пов’язані з реалізацією концепції тотального управління якості поширені в державних установах таких країн, як Великобританія, США, Франція, Швеція, Італія, Угорщина. Їх апробація на вітчизняному просторі розпочалася в установах підпорядкованих Державному комітету стандартизації, метрології та сертифікації в 2002 році.
Таким чином, розвиток публічності як соціальної цінності та соціокультурної норми у службовців адміністративних державних установ може бути забезпечений шляхом упровадження комплексу соціальних технологій. Умовно останні поділяються на дві групи – ті, що ефективні в разі реалізації на загальнодержавному або регіональному рівнях, а також ті, що підвищують ефективність діяльності окремих установ системи державного управління. До першої групи входять комунікативні соціальні технології та розробка стандартів. Внутрішньо-організаційні соціальні технології забезпечення розвитку публічності службовців владних установ тісно пов’язані з концепцією тотального управління якістю. Їх реалізація не потребує залучення до встановлення норм діяльності установ представників контактних соціальних груп. Втілення цих технологій забезпечує підвищення ефективності роботи посадових осіб. Ефективність діяльності останніх на мікрорівні забезпечують технології делегування повноважень, встановлення цілей, формування персоналу й уніфікації процедурної роботи. Разом з цим зазначимо, що ефективність їх упровадження залежить від мікроклімату в колективі, лідерських якостей керівника та інших чинників. 

