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Урок 20-21 

Тема: КЕРІВНИЦТВО В МЕНЕДЖМЕНТІ. ВИМОГИ ДО 

КЕРІВНИКА ТА ЙОГО ЕФЕКТИВНИЙ СТИЛЬ  

Мета: ознайомитися поняттям керівництва та способами його 

здійснення. 

Керівництво — це цілеспрямована діяльність менеджера, який очолює 

якусь організацію (підприємство). Керівництво здійснюється за допомогою 

функцій і методів менеджменту, комунікацій тощо шляхом прийняття 

управлінських рішень. 

Керівництво полягає в праві особи давати офіційні доручення підлеглим 

і вимагати їх виконання. Це право випливає з повноважень менеджера, які 

визначають його компетенцію в межах формальної організації. Діапазон 

керівництва залежить від статусу керівника, тобто чи він є єдиноначальником, 

чи особою, яка очолює колективний орган управління. Керівник — 

єдиноначальник здійснює управління на основі єдиноначального прийняття 

рішень і контролю за процесом праці, несучи повну відповідальність за 

діяльність організації. 

Сильне та ефективне керівництво організацією сприяє створенню 

атмосфери участі та колективної підтримки цілей діяльності організації, в якій 

її члени отримують стимул в усуненні бар'єрів і досягненні запланованих 

результатів. Щоб керівництво було ефективним, необхідно вміло будувати 

взаємини з підлеглими. 

Забезпеченню ефективного керівництва сприяють такі основні елементи: 

— ініціативність; 

— інформованість; 

— захист своєї думки; 

— прийняття рішень; 
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— розв'язання конфліктних ситуацій; 

— критичний аналіз своїх дій. 

При колегіальному управлінні керівні обов'язки розподіляють, 

наприклад, між правлінням акціонерного товариства та особою, яка очолює 

цей орган. Такий поділ здійснюється розмежуванням компетенції 

колегіального органу і керівника. Як правило, колегіальний орган вирішує 

найважливіші проблеми діяльності організації і делегує керівникові функції 

виконавця колегіальних рішень та оперативного розпорядництва. 

Керівництво в менеджменті — це процес владного впливу одного 

працівника (керівника) на трудову діяльність інших. 

Успіх стилю управління можна оцінювати за його впливом на прибуток і 

витрати. При оцінці треба також використовувати критерії, що відносяться до 

задач, а саме: 

- по розробці продукції, 

- по організації, 

- по керуванню персоналом (тривалість відсутності, задоволеність 

роботою, готовність до зміни роботи, почуття власного достоїнства, творчі 

якості, ініціативність, готовність до навчання). 

Нарешті, застосування стилів керівництва має певні обмеження (правові, 

етичні, цінності підприємництва). Ефективність стилів керівництва не можна 

оцінювати поза конкретними ситуаціями. При цьому варто враховувати: 

- особисті якості (уявлення про цінності, самосвідомість, основна 

позиція, відношення до ризику, роль особистих мотивів, авторитет, 

виробничий і творчий потенціал, рівень освіти), 

-  залежність від майбутніх задач (чи містять вони творчі або 

новаторські елементи, ступінь сформульованості, наявність досвіду їх 

вирішення, чи вирішуються вони планово або як раптово виникаючі, чи 

необхідно виконувати їх індивідуально або в групі, вплив термінів), 
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- організаційні умови (ступінь жорсткості оргструктури, централізоване 

і децентралізоване вирішення задач, кількість інстанцій ухвалення рішення, 

чіткість шляхів інформації і зв'язки, ступінь контролю), 

- умови навколишнього середовища (ступінь стабільності, умови 

матеріального забезпечення, соціальна безпека, суспільні цінності і 

структури). 

Перевага стилю керівництва в залежності від крайніх (ідеалізованих) 

ситуацій показана в табл. 1. 

Таблиця 1 - Характеристики авторитарного і співпричетного стилів 

керівництва 

Характеристики 

ситуацій 

Стилі керівництва 

Авторитарний Співпричетний 

Особисті якості 

Песимістичний світогляд, 

прагнення до надійності, мало 

власної ініціативи. 

Виконання зобов’язань.  

Оптимістичний світогляд, 

готовність до ризику, висока 

власна ініціатива. 

Творчість/інновації  

Умови постановки 

задач 

 

Чітко визначені, великий 

досвід, планові завдання, 

індивідуалізовані завдання, 

тиск термінів.  

Слабко визначені, малий досвід, 

імпровізовані завдання, немає 

тиску термінів.  

Організаційні 

умови 

 

Формальні структури, 

централізований розподіл, 

одинична інстанція,  

вертикальна інформація.  

Неформальні структури, 

децентралізований розподіл, 

множинні інстанції, вільна 

інформація.  

Умови 

навколишнього 

середовища 

 Процвітання 

Звільнені цінності  

 

Зміст роботи керівника 

Усю роботу з керівництва розділити на дві частини 

- керівництво діяльністю фірми, 

- керівництво людьми (персоналом)(рис. 1). 
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Рис. 1. Основні види керівництва 

Керівник повинен мати: 

- широке загальне уявлення про положення справ за межами свого підрозділу, 

усвідомлення змін у зовнішньому середовищі і можливість їх використання, 

- чуйність до ситуацій усередині і поза фірмою, 

- творчий підхід і уміння мотивувати себе і персонал, 

- бажання і здатність співробітничати, 

- розуміння результатів, уміння планувати і виконувати плани, 

- здатність йти на ризик, 

- здатність приймати рішення, 

- готовність дати оцінку отриманим результатам і визначити програму 

розвитку фірми і її персоналу. 

В повсякденній роботі керівник повинен постійно (а не випадково) 

одержувати результати, мати особистий план роботи, чітко планувати 

діяльність підлеглих, делегувати їм необхідні права і відповідальність, 

забезпечувати чітку оцінку діяльності підлеглих, забезпечити діяльність 

УПРАВЛІННЯ 

Управління діяльністю 

- Підтримання компетентності; 

- Управління зовнішнім середовищем; 

- Керівництво діяльністю. 

Управління персоналом 

- людьми; 

- кадрова політика; 

- робота керівника. 

- Управління своєю роботою; 

- Управління групами; 

- Управління організацією. 

- Управління собою; 

- Управління групами; 

- Управління організацією. 

Діяльність на практиці 

- індивідуальна; 

- групова; 

- міжгрупові відносини; 

- співробітництво в організації. 

Результати: 

- організації; 

- організації як колективу; 

- індивідуальні. 
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підрозділу незалежно від себе (наприклад, підготувавши заступника), 

пишатися собою і підлеглими, бажати співробітничати, вирішувати конфлікти 

тощо. 

Сутність, поняття категорій «лідерство», «вплив» та «влада» 

У класичному менеджменті лідерство – це здатність завдяки особистим 

якостям здійснювати вплив на поведінку окремих осіб та груп працівників з 

метою зосередження їх зусиль на досягнення цілей організації. Поняття 

лідерство є невід’ємним від таких понять, як влада та вплив.  

Влада – це можливість впливати на поведінку інших людей, і, нарешті, 

вплив – це будь-яка поведінка одного працівника, яка вносить зміни в 

поведінку, відносини, відчуття іншого працівника. 

Отримуючи формальні повноваження, керівник набуває необхідної 

влади. Менеджер повинен розуміти, що кількість влади визначається не лише 

рівнем його формальних повноважень, а і ступенем залежності підлеглих від 

нього. 

Американський менеджмент (дослідження Френча і Рейна) виділяє такі 

форми влади, які може застосовувати будь-який керівник: 

1.Влада примушення – це вплив через страх. Наприклад, страх втратити 

роботу, любов, повагу. 

2.Влада винагороди використовує бажання підлеглих отримати певну 

винагороду в обмін на виконану роботу. Винагорода повинна бути досить 

цінною. 

3.Законна влада базується на традиціях, які здатні задовольнити потребу 

виконавця в захищеності і приналежності. Традиції, на відміну від страху, 

спрямовані на задоволення потреб (а це вже винагорода). Виконавець при 

цьому реагує не на людину (керівника), а на відповідну посаду. Це забезпечує 

стабільність організації. 

4.Влада прикладу (еталонна) формується а засадах харизми, тобто не на 

логіці, не на традиціях, а на силі особистих якостей або здібностей лідерів. При 
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цьому велике значення мають характеристики лідерів: енергійність, впливова 

зовнішність, незалежний характер, добрі ораторські здібності, освіченість, 

інтелігентність, достойні манери поведінки, впевненість та інші.  

5.Влада експерта у своїй основі має вплив через «розумну» віру. 

Виконавець свідомо і логічно приймає на віру цінність знань експерта 

(керівника) 

Високий рівень освіти ліквідовує відмінності між керівником і 

підлеглими. Тому важко формувати владу тільки на примусі, винагородах, 

традиції, харизмі чи компетенції. Отже, потрібно переконувати працівників і 

залучати до управління з метою здійснення впливу. 

1.Вплив через переконання. Переконання будуть мати вплив у разі 

ефективної передачі точки зору керівника. Керівник визнає залежність від 

виконавця, його компетентність. Виконавець, в свою чергу, впевнений, що 

керівник задовольнить його власну потребу. 

2.Вплив через залучення працівників до управління здійснюється шляхом 

скерування їх зусиль на виконання потрібної цілі.   

І все-таки, незважаючи на достатню кількість теорій лідерства, влади, усе 

ще немає єдиної думки з приводу того, як повинна поводитися людина, що є 

лідером? Які стилі поводження лідера найбільш ефективні в керуванні? Яку 

роль відіграють особисті якості і ситуація?  Чи може успішний менеджер не 

бути лідером? Можна обґрунтувати лідерство, як найважливіший фактор 

ефективного  менеджменту?  

Стиль керівництва 

Стиль керівництва - це типова манера і спосіб поведінки менеджера. 

Стилі можуть класифікуватися за різними критеріями: 

А. Критерій участі виконавців в управлінні. 

Найбільше чітко тут розрізняють три стилі: 

- авторитарний (одноосібно менеджер вирішує і наказує - співробітники 

виконують), 
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- співпричетний (співробітники беруть участь тією чи іншою мірою в 

прийнятті рішень), 

- автономний (менеджер відіграє стримуючу роль - співробітники вирішують 

самі, звичайно більшістю) (рис. 2). 

 

Область 

прийняття 

рішень 

менеджером 

       

       

      в) 

      б)    

 а)    Область 

прийняття рішень 

співробітниками 

  

       

Стиль: а) авторитарний; б) співпричасний; в) автономний 

Рис. 2. Розбіжність стилів керівництва (за участю виконавців) 

 

Авторитарний стиль керівництва має наступні різновиди: 

- диктаторський стиль (менеджер усі вирішує сам, співробітники виконують 

завдання під погрозою санкцій), 

- автократичний (менеджер має у своєму розпорядженні великий апарат 

влади), 

- бюрократичний (авторитет менеджера спочиває на формальних ієрархічних 

положеннях системи), 

- патріархальний (менеджер має авторитет "глави родини", співробітники 

необмежено йому довіряють), 

- прихильний (менеджер використовує свої неповторні особисті якості і має 

високий авторитет, співробітники стежать за його рішеннями). 

Співпричетний стиль теж має варіанти: 
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- комунікаційний стиль (менеджер вагається при ухваленні рішення й 

інформує співробітників, останні задають питання, висловлюють свою 

думку, однак зрештою повинні додержуватися вказівок менеджера), 

- консультативний стиль (ті ж саме, але рішення приймаються спільно), 

- спільне рішення (менеджер висуває проблему, вказує обмеження, 

співробітники самі приймають рішення, менеджер зберігає право вето). 

Б. Класифікація стилів керівництва за переважним критерієм функцій 

керування: 

- керування через інновацію (розробка інновації - як керівне завдання). 

- керування за допомогою визначення мети (на кожному ієрархічному 

рівні задають цілі, існують методи її досягнення, обмеження кошторису і 

контроль). 

Переваги: свобода реалізації, здійснення особистих цілей, 

відповідальність за результат. 

Недоліки: тверда система планування, інтенсивний контроль, відсутність 

причетності співробітників, витрати на контроль. 

- керування через узгодження мети (це змішана форма керування через 

завдання мети і через причетність співробітників, співробітники беруть участь 

у встановленні цілей). 

Переваги: узгодження цілей - краща умова їх досягнення, свобода 

реалізації, орієнтування на мету, а не на спосіб, здійснення особистих цілей у 

роботі, загальний контроль, відповідальність, причетність. 

Недоліки: тверда система планування, витрати часу на узгодження, 

протиріччя з ієрархічною системою, інтенсифікація контролю. 

- керування через правила рішення. 

- керування через мотивацію. 

- керування через координацію. 

- керування тільки у виняткових випадках (менеджер залишає за 

співробітниками рішення, пов'язані з виконанням задач, втручання 
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відбувається у виняткових випадках - особливо критичних ситуаціях, 

ігнорування можливості рішення, відхилення від заданих цілей). 

В. Критерій орієнтації на співробітників або на виконання задач. 

П'ять типових стилів відбиті на рис. 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Стилі керівництва за критерієм переважної орієнтації 

 

Стиль 1.1 (слабке керівництво) - немає тиску на співробітників, немає 

турботи про них, також слабка турбота про рішення задач менеджменту. 

Корисна віддача мала. 

Стиль 9.1 (керівництво за задачами) - до співробітників відносяться, як до 

виконавчих механізмів, можна домогтися високої ефективності, але 

страждають людські відносини. 

Стиль 1.9 (клубне керівництво) - панує дружня атмосфера, але 

зневажають вирішенням задач. 

Стиль 5.5 (керівництво по середньому шляху) - досягається компроміс 

між вимогами по роботі й інтересами співробітників, середня продуктивність 

праці. 

Стиль 9.9 (сильне керівництво) - ідеальний стиль. 

Завдання до уроку 

Стилі керівництва 

https://learningapps.org/display?v=p4t6ze9a321 

Орієнтація на 

співробітників 

Орієнтація 

виконання задач 

1,9 9,9 

1,1 9,1 

5,5 

https://learningapps.org/display?v=p4t6ze9a321

