Економіка — це вчення про те, як люди заробляють собі на життя. Кожна людина щодня, хоче вона цього чи ні, стає учасником економічних процесів та відносин. Для психології економіка — одна з царин діяльності людей, така сама, як спілкування, політика, гра, спорт тощо. Кожна людина може знайти в ній свої інтереси, досягати життєво важливих цілей, отримувати значимі результати та задоволення від своєї влас​ної активності. Це означає також і те, що економіці та бізнесу як діяльності можна й потрібно навчатися. Хоча, звичайно ж, і тут є люди здібні, талановиті й навіть геніальні, які завжди досягатимуть надзвичайних успіхів. У кожному суспільстві постають свої усталені та стереотипні способи економічної по​ведінки людей, які виражаються в характері активності окре​мих особистостей, їхніх підприємницьких ініціативах, відкрит​тях та нововведеннях. Вони закарбовуються в свідомості людей як зразки та еталони, що дозволяють орієнтуватися в ситуації і знаходити своє місце в житті. Носіями зразків є живі реальні люди, які зуміли досягти успіху і всім своїм життям проде​монстрували, як треба діяти за конкретних умов. їх знають, нро них розповідають легенди, їх намагаються наслідувати, на них намагаються бути схожими.
Нам довелося кардинально змінити економічну систему, в якій прожили три генерації людей. Старі зразки поведінки виявляються непридатними (або ми їх вважаємо такими), а нових ще немає. Однаково важко навчатися підприємництву ' і 15-річному школяреві, і 40-річному інженерові. Наше еко​номічне мислення, рівень усвідомлення форм і механізмів, ринкових відносин виявилися невідповідними вимогам носта-J лої ситуації.
Що таке "практична" психологія в бізнесі? Багато людей гадають, що це набір маленьких (або великих) хитрощів, які
допомагають одній людині подужати іншу: змусити її краще працювати, вмовити придбати не дуже потрібний їй товар, укласти угоду на менш вигідних умовах тощо. Іншими сло​вами, вони припускають, що психологія допоможе збагнути іншу людину і навчить маніпулювати людьми.
Підприємець, звертаючися до психолога, часто запитує: "На мене чекає важлива ділова зустріч. Як я повинен розмо​вляти з партнером, щоб він мені повірив?". Відповідь психо​лога у такому випадку гранично проста й лаконічна: "Чес​но".
Психологія не навчає хитрощам та ошукуванню — цього й так у світі забагато. Завдання психології — навчити люди​ну правильно побачити себе та своє місце в світі і допомогти їй діяти відповідно до тих законів діяльності, які вже поста​ли і визначають особистісну ефективність.
Шзнес — це особлива діяльність людини, зі своєю струк​турою та логікою, яка передбачає наявність специфічних мо​тивів і ціннісних установок, спеціальних знань та навичок, підприємницького мислення і, звичайно ж, особистісних зді​бностей.
Підручник з психології бізнесу не заперечує необхідності спеціальних економічних знань, а навпаки, передбачає їх як необхідне підґрунтя.
Розділ 1 ПСИХОЛОГІЯ РИНКОВИХ ВІДНОСИН
1.1. Особистість в бізнесі
Ринкові відносини є однією з форм соціально-економічного життя суспільства, які склалися історично. Історія, соціо​логія, економіка досліджують і описують загальні закони виникнення й розвитку ринкових відносин. Так само зако​номірно складається й психологія людей, включених в ці відносини, в суспільстві формується певний тип особистості. Це не означає, що всі стають однаковими — кожна людина залишається унікальною й неповторною індивідуальністю, але разом з тим вона набуває певних подібних рис і властивос​тей.
Щ
"Тип — це зразок, який виражає загальні, суттєві риси
певної групи предметів, явищ ..., характерні соціальні риси якоїсь певної частини конкретного колективу ...''
У соціальній психології тип особистосп визначається за допомогою ряда показників: по-перше, це набір подібних цінностей чи ціннісних орієнтацій, які визначають те, що для людей є важливим, що вони вважають правильним і не​обхідним, що вважають справедливим; по-друге, це провідні ідеї чи світогляди, в яких знаходять свій вияв уявлення про те, як влаштований світ взагалі і конкретне суспільство зок​рема, якою є природа людини, що таке гідне людини життя тощо; по-третє, це превалюючі мотиви, в яких фіксується те, що людина вважає необхідним для життя і чого вона бажає; по-четверте, це провідні реакції поведінки, які відбивають усталені норми і правила поведінки людей в певних соціальних
' Кондаков Н. И. Логический словарь-справочник. — М., Наука, 1975, с. 595.
ситуаціях. Суспільство ніколи не буває абсолютно однорідним, чим більш складною є його соціальна структура, тим більше психологічних типів особистості в ньому складається.
В соціальній психології прийнято ряд понять, котрі ви​значають положення й особливість поведінки особистості в групі й у суспільстві. Найважливішими серед них є такі но- ияпя: позиція, роль і статус.
Поняття позиції особистості відбиває реальне діяльне ставлення людини до подій, що відбуваються. В позиції ви​являються дійові цінності особистості, вони як правило, ви​значаються за допомогою прикметників, таких, наприклад, як ділова, тверда, навчальна тощо.
Поняття ролі відбиває певну соціальну чи психологічну характеристику самої особистості, важливу в системі міжособистісних чи суспільних відносин. Жодна роль не ви​черпує повністю особистість — людина протягом свого жит​тя виконує безліч ролей, однак постійне виконання однієї ролі чи кількох ролей сприяє їх закріпленню. Маска зро​щується з обличчям і стає самим обличчям. Серед оточуючих по відношенню до особистості складаються рольові спо​дівання, тобто система уявлень про те, як дана людина має себе поводити в тій чи іншій ситуації. Слід розрізняти со​ціальні ролі, які відзначаються високим ступенем нормуван​ня, й психологічні ролі, які відзначаються стереотипністю поведінки, та при цьому можуть бути досить різноманітними.
Поняття статуса відзначає місце індивідуума в ієрархії відносин в групі чи в суспільстві. Відповідним чином можна говорити про психологічний статус і про соціальний статус. Фактично статус є показником визнання значущості особис​тості з боку групи чи суспільства, в статусі виявляють себе групові норми й цінності.
^
Наведемо кілька прикладів. Вступаючи до школи, дитина
набуває соціальну роль школяра, однок в класі вона може виконувати різні психологічні ролі: всезнайки, пай-хлопчика, скептика, Івасика-дурника тощо. При цьому його діяльна по​зиція може бути учбовою, пізнавальною, ігровою і т. п. Ста​тус цього учня буде визначатися його місцем в соціально- психологічній структурі групи, а отже ступенем його прийняття
й визнання з боку інших учнів, ступенем відповідності його поведінки цінностям й сподіванням інших учнів.
Директор закладу виконує соціальну роль керівника. Його психологічні ролі — в широкому спектрі, починаючи від 'Батько рідний" до "Буревію". Незалежно від виконуваної ним ролі статус його буде визначатись тим, наскільки його приймають і визнають підлеглі. Незалежно також від ролі він може зай​мати різні діяльнісні позиції, які розкривають його реальні настанови й спрямованість в діловій сфері.
Зупинимося передусім на аналізі сфери виробництва, оскільки вона є центральною для функціонування всієї еко​номічної системи. У виробничій сфері ринкових відносин можна виділити три глобальні позиції особистості.
1.
Позиція бізнесмена чи підприємця, яка характери​зується тим, що він виступає суб'єктом певної "справи", і в цьому розумінні є незалежним, відповідальним за певну "спра​ву" і її результат. Взагалі-то людей, які торують собі шлях і утверджуються в ролі таких незалежних суб'єктів, як біз​несмен, зовсім небагато — до 2 % населення.
2.
Позиція найманого робітника. Основну масу склада​ють тут люди, які є власїіе найманою робочою силою, до того ж незалежно від того, чи є вони просто робітниками чи висо​кокваліфікованими інженерами чи менеджерами, які працю​ють у фірмі.
3.
Позиція вільного професіонала. Історично давно вже виокремилась група так званих "вільних професій", інакше кажучи, людей, які володіють певним професіоналізмом, але не є жорстко включеними у виробничі процеси. Вони не вис​тупають співробітниками якоїсь організації, не працюють клерками в державних установах або робітниками на заводі. Вони живуть за рахунок того, що індивідуально здійснюють ■ певну роботу, в якій зацікавлені інші люди. Це, приміром, ' вільний художник, який пише картини, на відміну від ху- дожника-оформлювача, котрий працює на заводі та оформ​лює стенди, малює плакати, хоча і один і другий — художник.
Зараз кількість таких вільних професій різко збіль​шилася і, власне кажучи, майже кожна професія може зна​ходити вихід у таку вільну сферу. Юрист, приміром, може працювати юрисконсультом у юридичній фірмі або юри​
стом на виробництві, перебуваючи в штаті, а може бути не​залежним юристом, до якого звертається за консультацією хто завгодно.
Можуть також створюватися об'єднання та асоціації вільних професіоналів: журналісти, лікарі, архітектори та ін. В сучасному світі вільна професія пов'язана з дуже висо​ким рівнем професіоналізму. Здобуття свободи пов'язане не з типом професії, а з рівнем кваліфікації й соціального виз- , нання високого класу спеціаліста та професіонала.
Кожна позиція характеризується своїм специфічним змістом стратегічних цілей та інтересів особистості, особли​востями мотивації й вольових якостей, необхідних для до​сягнення цих цілей, і ресурсами, що створюють умови й мож​ливості для ефективної діяльності.
Щ
Якщо ви прийняли рішення й бажаєте зробити головною
^ сферою свого життя бізнес, підприємництво, то спробуйте по можливості якнайдокладніше описати ваше становище на сьогоднішній день, виходячи з вказаних нижче трьох складо​вих.
Найважливішою складовою є поняття "ресурси". Як пра​вило, при визначенні цього параметра більшість бізнесменів і підприємців, які розпочинають своє діло, припускаються двох помилок: вони орієнтуються лише на свої власні ресур​си або розраховують на ресурси ззовні як на свої власні.
Як же правильно підрахувати ресурси? Ресурс — це сума: 1) моїх можливостей; 2) економічного потенціалу; 3) ор​ганізованості.
1)
мої можливості — це територія, котрою я володію (від географічного положення до якості приміщення), устатку​вання, мої зв'язки (професійні та міжособистісні), мої власні здібності, вміння, досвід та ін.;
2)
економічний потенціал — це фінанси в моєму розпо​рядженні, а також урахування умов, за яких є можливим збільшення фінансування (позичка, кредит, позика, авансу​вання тощо);
3)
організованість — це ступінь достатності можливостей та потенціалів з погляду тих підприємницьких цілей, які ми переслідуємо.
=ъ>
Запам'ятайте! Всі ресурси, які Ви можете здобути ззовні,
=J мають бути виплачені. Чим більше ресурсів Ви отримуєте таким шляхом, тим в більшу залежність Ви потрапляєте від інших. Але це неминуче. Питання полягає тільки в тому, якого типу відносини Ви будете налагоджувати з тими людьми.
Поняття бізнесмена й підприємця сприймаються у нас звично як синоніми, подібно до того, як в літературі часто використовуються як синоніми слова бізнесмен і капіталіст. Необхідно передусім чітко розуміти зміст найзагальніших термінів "бізнесмен" і "підприємець".
Слово "бізнесмен" увійшло в нашу літературу і свідомість наприкінці 20-30-х років й стало загальним визначенням будь- якої ділової активності, синонімом капіталіста, а отже люди​ни, яка має в своєму розпорядженні певний капітал. В реальнос​ті підприємництво і бізнес, а, виходить, і поняття підприємець і бізнесмен — це різні форми активності з відповідною різни​цею в позиціях тих людей, які їх здійснюють на практиці. "Одна з найбільш частих помилок полягає в нездатності ви​значити різницю між капіталістом і підприємцем"'.
Щоб пояснити цю відмінність, звернемось до ситуації, яка склалася в російській економіці на початку століття. Вже тоді досить чітко вирізнялись люди, які мали певну стійку, порівняно стабільну справу, яка визначала їхнє місце в еко​номічному середовищі (їх місце на ринку), і люди, які роз​гортають переважно якісь нові форми виробництва чи ви​пуск нових товарів. Перших, як правило, називали відповідно до типу виробництва (власності) — заводчик, фабрикант, банкір та ін. Щодо інших, то тут найчастіше використовува​ли слово "підприємець".
Сутність підприємництва полягає в тому, що знаходиться й апробується щось нове, те, чого раніше не було в структурі виробництва, в певному соціумі чи суспільстві. Підприємництво — це акція відкриття певних "нових місць" в економічній струк​турі, що вже склалася. Воно відзначається високим ступенем ризика й слабкою передбачуваністю результатів. Однак саме підприємництво в разі успіху дає особливо високий, прибуток,
' Карлоф Б. Деловая стратегая. — М., Экономика, 1991, с. 82-83.
оскільки виводить підприємця поза межі уже усталених сис​тем конкуренції: новий товар (послуга) практично не зуст​річає на ринку жодної конкуренції, а якщо він відповідає по​питу (чи породжує його), то відповідно до цього і прибуток виявляється таким, що перевищує всі наявні "норми" для тра​диційних товарів. Прагнення знайти таку нову, не зайняту площину, вміння організувати незвичну справу і намагання здобути миттєвий надприбуток, коротше кажучи, все те, що дозволяє швидко та ефективно вийти поза межі усталених традицій, — все це визначає дух і сутність підприємництва.
Б. Карлоф таким чином характеризує психологічні особ​ливості, підприємця. Той, на його думку:
"... віддає перевагу самостійним рішенням;
—
схильний до нового, націлений на здобуття резуль​татів;
—
не боїться ризикувати;
—
прагне бачити результати своєї діяльності, водночас є відкритим для конструктивної критики й похвали;
—
прагне брати активну участь в бізнесі, а тому почу​вається безмежно щасливим в невеликій організації;
—
любить швидкий розвиток і нововведення;
—
в діловому оточенні при розширенні бізнесу почуває себе, як риба у воді;
—
надзвичайно вимогливий до себе і до спроможності своїх компаньйонів...
... Підприємець — це творча, винахідлива й енергійна людина. Часто-густо непересічна, вольова особистість, яка в зв'язку з цим і в силу цього ніяк не вписується в адміністра​тивно-корпоративну культуру"
Високий ступінь ризику нового запланованого підприєм​ства, який подекуди межує з авантюрністю задуму, призво​дить до того, що підприємцям важко буває знайти партнерів і необхідні засоби (стартовий капітал, устаткування тощо) для реалізації задумів.
В разі, коли та чи інша підприємницька акція виявилась успішною, то це означає, що дане підприємство може бути
* Карлоф Б. Деловая стратегия, с. 82-83.
розгорнуто у вигляді стійкого, стабільного виробництва. Стабілізація ніднриємства передбачає створення ефективної системи технології даного виробництва та необхідної інфра​структури, яка забезпечує його тривале існування і подальшу конкурептноздатпість на ринку. Будь-яка вдала ідея підхоп​люється, з'являються конкуренти, і підприємець, як правило, не стає монополістом. Переведеінш ризикованого підприємства в стабільну справу, розраховану на тривале стійке функціону​вання, відображає специфіку виникнення фірми.
Бізнес будується на ідеї фірми з своїм виробництвом, з своїм специфічним товаром, своїм обличчям чи маркою. Ідео​логія фірми і являє собою дух і сутність бізнеса, його конку​рентний зміст та розуміння. Перехід від ідеології підприєм​ництва як відкриття нового (як певного експериментування) до ідеології фірми тягне за собою й суттєві психологічні зміни. На перший план починають виступати інтереси "справи", інтереси самої фірми, завдання, пов'язані з створенням і ут​вердженням марки фірми. Особисті ж інтереси стають дру​горядними, такими, шо реалізуються лише залежно від про​цвітання й розквіту фірми.
Таким чином, головними завданнями при становленні бізнеса, виступають:
а)
стабілізація і, по можливості, розширення місця това​ру на ринку або, що ідентичне цьому, місця фірми в струк​турі виробників;
б)
підтримка соціального статусу, марки фірми;
в)
організація ефективного виробництва;
г)
витримування конкуренції.
В США_Щ50ТЯГ0М декількох років велися дослідження середовищ^найбільш успішних бізнесменів, у результаті було виділено десята найважливіших їхніх прикмет. (Таблиця 1.1.)
Слід, однак, враховушти, що поміж бізнесом і підприєм​ництвом є не тільки відміїшості, а й багато спільного. По- перше, будь-який бізнес (справа, фірма), яким би він не був стабільним, завжди несе в собі частку ризика. По-друге, кон- курентоздатність фірми залежить від її спроможності, змінюва​тись, перебудовуватись відповідно до кон'юнктури ринку. Це означає, що в якійсь своїй частині будь-яка фірма повинна
Таблиця 1.1. Психологічні якості успішних бізнесменів
	Якості
	Індикатори

	1. Пошук можли​востей і ініціа​тивність
	Бачить і використовує нові або незвичні ділові можливості, діє до того часу, як його прину​дить до цього події.

	2. Завзятість і наполегливість
	Готовий до неодноразових зусиль, щоб гідно зустріти виклик або подолати перешкоди; змі​нює стратегії, щоб досягти мети.

	3. Готовність до ризику
	Віддає перевагу ситуації "виклику" або по​мірного ризика; виважує ризик; вживає засо​би, щоб зменшити ризик чи контролювати ре​зультати.

	4. Орієнтація на ефективність і якість
	Знаходить шляхи для того, щоб робити речі краще, швидше і дешевше інших; прагне до​сягти досконалості, покращити стандарти ефективності.

	5. Втягнення в робочі коїггак- ти
	Бере на себе всю відповідальність і йде на особисті втрати заради виконання роботи; бе​реться за справу разом з робітниками або за​мість них.

	6. Цілеспрямова​ність
	Ясно висловлює мету, володіє довгостроковим баченням; постійно висуває й коректує корот​кострокові завдання.

	7. Прагнення бу​ти інформова​ним
	Сам збирає інформацію про клієнтів, поста​чальників, конкурентів; використовує з цією метою особисті та ділові контакти заради своєї інформованості.

	8. Систематичне планування й спостереження
	Планує, розбиваючи великі завдання на мен​ші; стежить за фінансовими показниками, ви​користовуючи їх при прийнятті рішень; роз​робляє або використовує процедури стеження за виконанням роботи.

	9. Здатність пе​реконувати і встановлювати зв'язки
	Використовує обережну стратегію для впливу і для переконання людей, а також ділові й особисті контакти як засіб для досягнення своєї мсти.

	10. Незалежність та самовпевне​ність
	Прагне бути незалежним від правил і конт​ролю 3 боку інших людей; спирається лише на себе, зустрічаючись з протистоянням або у ви​падку відсутності успіху; вірить у свою спро​можність виконувати важкі завдання. |


наважитись на експериментування, на накопичення й апро​бацію нових підприємницьких ідей, пов'язаних з підвищеним ризиком. Чим більше має фірма в запасі таких підприєм​ницьких розробок, тим впевненішими є її перспективи та існу​вання в майбутньому. Підприємництво є рушійною силою розвитку фірми і, як би це не видавалося дивним, фактором стабільності її існування.
В сучасній системі виробництва особливе місце належить менеджерові як людині, яка безпосередньо керує людь-ми та процесами. Психологічним особливостям менеджмента присвя​чені спеціальні розділи. Тут ми тільки вкажемо, що хоча менед​жер завжди є найманим робітником, його роль в організації й управлінні виробництвом надзвичайно велика. В зв'язку з цим до менеджера висуваються дуже високі вимоги, в тому числі й такі, що стосуються особистих якостей і здібностей діяти.
Вимоги до особистих якостей і здібностей менеджера:
—
прагнення до досконалості;
—
постановка завдань і визначення пріоритетів;
—
моніторинг результатів і реагування на розходження поміж досягнутим і запланованим;
—
врахування потреб підлеглих;
—
встановлення продуктивних взаємовідносин з підлег​лими;
—
завоювання відданості підлеглих;
—
вміння показати себе перед підлеглими у вигідному світлі;
—
демонстрація впевненості в собі й наполегливості в роботі;
—
володіння своїми емоціями і вміння долати стрес;
—
управління власним навчанням й розвитком;
—
збирання й систематизація інформації;
—
вивчення та використання теоретичних концепцій;
—
прийняття рішень.
1.2. Психологія взаємодій в бізнесі
а
Бізнес існує в системі ринкових відносин, а отже пере​дбачає наявність специфічних форм і способів взаємодій між
різними структурами, організаціями і окремими людьми. Приймаючи рішення й аналізуючи свої ресурси, необхідно зважити можливі форми й засоби налагодження відносин з іншими людьми.
Ш
Взаємодія — це формо організації й регулювання дій
людей по відношенню один до одного.
Суб'єктом взаємодії може виступати не тільки окремий індивід, а й організація, різні соціальні групи аж до держави в цілому. В цьому випадку людина виявляє себе чи то в ролі члена групи (організації), на якого автоматично іюширюються прийняті рішення, чи то в ролі представника групи, який висловлює від імені цієї групи думки й приймає рішення. Можна виділити три основні рівня взаємодій суб'єкта (інди​віда чи організації) з іншими суб'єктами: соціальний, со​ціально-психологічний і психологічний.
І рівень. Соціальна взаємодія — це рівень формалізованих відносин, які спираються на правові, економічні та соціальні норми.
^
Наприклад, підприємець, вступаючи у відносини з поста-
^ чальником, 8 першу чергу, укладає контракт (договір), де обумовлюються змістовні то юридичні права й обов'язки сто​рін.
Докладно такий самий соціальний тип взаємодій спо- стерігоється при заснуванні, приміром, малого підприємства, коли оформлюється статут, установча згода тощо.
Найважливішою ознакою соціальної взаємодії є її знео​соб леність і нормованість. Саме тому вона може бути стан​дартизована й уніфікована. Прийняті на цьому рівні рішення набувають сили повинності й регулятивні функції у ставленні до всіх інших форм відносин. Навіть шлюбний контракт (практично прийнятий в усіх країнах Заходу) при формаль​ному регулюванні розбіжностей виявляється сильнішим за будь-які почуття. Можливість формалізації відносин і вста​новлення загальних правил взаємодії значною мірою сприяє діяльності в сфері бізнесу і вимагає високого рівня компе​тентності всіх суб'єктів, які беруть участь в конкретній справі.
II рівень. Соціальїю-іісихологічна взаємодія — це відноси​ни між людьми в процесі якоїсь спільної діяльності.
Форми вияву соціально-психологічпих взаємодій настіль​ки різноманітні, що їх абсолютно неможливо звести до якоїсь однієї класифікації чи типології. Однак при всьому розмаїтті вони зберігають дві основних ознаки: по-перще, завжди існує якийсь предмет, з приводу якого будується взаємодія; по- друге, ця взаємодія відбувається на особистісному рівні. Це означає, що у взаємодію вступають не абстрактні "юридичні" особистості або соціальні ролі, а живі люди з усіма прита​манними їм особливостями свідомості, мислення, характеру і т. ін. Але вияв і функціонування індивідуально-психо- логічних особливостей виявляється підпорядкованим тому со​ціальному завданню, яке суб'єкти повинні разом вирішувати.
Соціально-психологічний тип взаємовідносин встанов​люється поміж всіма людьми, з якими нам випадає мати спра​ву. Чи укладаємо ми угоду з виробниками, чи вступаємо у спілкування з покупцями, у нас все одно виникають спе​цифічні, саме соціально-психологічні відносини: взаємна довіра чи недовіра, повага чи зневага, кo^Iтpoль та оцінка.
Залежно від того, які відносини складаються між людь​ми, буде формуватися їх "настроєність", яка суттєво впли​ває на ефективність спільної діяльності. Необхідно передусім прагнути до того, щоб створити сприятливий соціально-пси- хологічний клімат.
ШВ партнерських відносинах позитивний соціально-психо- логічний клімат виявляє себе в почутті взаємоповаги й довіри, коли слово партнере починає важити набагато більше, ніж будь-які юридично оформлені документи. Це означає, що порушення даного слова виявляється психологічно неможли​вим і економічно невигідним для кожного партнера. При спілкуванні з клієнтом позитивний клімат означає, що Ви справді намагаєтесь максимально задовольнити його вимо​ги, а у нього, в свою чергу, виникає почуття, що тільки від Вас він отримає те, що йому потрібно. Позитивний соціально- психологічний клімат виявляється в тому, що клієнт і в майбут​ньому буде звертатися тільки до Вас.
Сприятливі соціально-психологічні відносини усередині організації (на підприємстві) знаходять свій вияв у самостійності, вільній ініціативі всіх співробітників, в їхній загальній спрямо​
ваності на досягнення максимальної кінцевої ефективності. Позитивний клімат переживається кожним співробітником як почуття комфортності, захищеності і можливості зростання.
Створенню сприятливого соціально-психологічпого кліма​ту присвячені тисячі наукових досліджень та зусилля вели​чезної кількості кращих менеджерів і управлінців. В останній час широкого розповсюдження набули терміни "корпоратив​на культура" і "культура підприємництва", які відбивають соціально-психологічний рівень взаємодії. Регулювання со- ціально-психологічної взаємодії стає реальною економічною силою, визначаючи творчу спрямованість, ініціативність і за​гальну енергійність людей.
Сприятливий соціально-економічний клімат є безумовним показником ефективності міжособистісної взаємодії і сам виступає підвалиною для подальших позитивних контактів. Водночас процес формування клімату залежить від багатьох факторів. Провідне місце серед них належить тим позиціям і ролям, які беруть на себе люди, що вступають у взаємодію.
III рівень. Психологічна взаємодія — це рівень міжосо- бистісного спілкування. Він спирається переважно на емоцій- но-чуттєву основу. А отже на почуття взаємного притяганпя- відштовхування, симпатій-антипатій, які виникають між двома людьми. Ці почуття безпосередньо не пов'язані ані з соціаль​ним статусом індивіда, ані з його позиціями і ролями, ані з предметом спільної діяльності. Взаємне тяжіння, яке вини​кає, звичайно не обмежується лише емоціями. Суттєвими ком​понентами виступають тут характерологічні особливості лю​дей, стиль і способи їхнього мислення, близькість світоглядних настанов та ін.
В міжособистісному спілкуванні така емоційно-духовна близькість, як правило, виявляється в досить сильних почут​тях дружби і любові, а в протилежному випадку відносини позначені почуттям неприйняття й ненависті.
Вступаючи у світ бізнеса й підприємництва, кожна люди​на передусім орієнтується на тих людей, які їй емоційно й психологічно близькі. При організації своєї справи люди най​частіше запрошують першими компаньйонами близьких друзів або родичів. Саме серед них шукають однодумців, на них лю-
дина може спертися у важку хвилину, покластися в най​відповідальнішій справі. І насправді узи дружби й родинної спорідненості виявляються важливим фактором ефективної взаємодії. Однак слід зрозуміти, що ділові відносини, які спи​раються на дружні чи родинні зв'язки, приховують в собі не​безпечні психологічні пастки. В реальному житті відносини всередині організацій (підприємств) складаються на принци​пах влади-підпорядкування й повинності-відповідальності. Цей тип форм управлінських відносин може, звичайно, доповню​ватися дружніми чи родинними почуттями, але, як правило, вони перебувають на стадії протистояння й суперечності один одному.
Ш
Можлива ситуація, коли два близьких друга починають
спільну справу, але через деякий час виникають проблеми керівництва та верховенства. В цьому випадку навіть дуже розумні розпорядження одного викликають внутрішнє неприй​няття іншого. Такий психологічний бар'єр заснований на не- усвідомленому почутті, яке виражається таким чином: "ми — друзі, починали разом і повинні все вирішувати разом, а він тут керує" або ... "я його знаю, як облупленого, навіш,о він вичитує мені моралі!". Родинні відносини мають інший, не менш негативний відбиток на ділові взаємодії. Родичі обов'язково вирішують, що їм все дозволено (у всякому разі більше, ніж іншим), що керівник "їм і так винен".
Ці негативні феномени часто призводять до розпаду ділових відносин всередині фірми, до низької ефективності спільної діяльності, до конфліктів і, кінець-кінцем, до зник​нення самої фірми. Винятком з цього загального правила є, мабуть, лише мафіозні угруповання, побудовані на кланово- родинному принципі.
В розвинутих країнах Заходу існує культурний механізм введення родичів, зокрема дітей, в родинну справу. Сутність такого механізму полягає в тому, що ці родичі мають само​стійно пройти основні східці по драбині власного зростання і своєю власною діяльністю довести, що вони спроможні зай​мати вищі позиції в управлінні.
ШУ фірмі "Макдоннел-Дуглас" працюють 106 тисяч чоловік, ІДя фірмо продає щорічно літаки то інші товари на суму 14,5 млрд доларів. Володіють фірмою дві особи — син за​
сновника фірми Джеймс Макдоннел, вік якого 51 рік, і його дядько Сенфорд Макдоннел, якому 67 років. Молодший Мак​доннел пройшов шлях від робітника одного з овіабудівельних заводів фірми до її президента. В свій час батько його напо​лягав на тому, щоб син ознайомився з усіма стадіями вироб​ництва літаків, занурився в робітниче середовище, пізнаючи життєві принципи й право простих робітників. Тільки потім сьогоднішній президент фірми вступив до університету, після якого закінчив ще й школу бізнеса.
Пройшовши шлях до вершин керівництва фірми, багато працюючи, Джеймс Макдоннел сформулював для себе два важливих принципи керівництва компанією. Перший — ста​витися до персоналу фірми не як до помічників, о як до това​ришів у досягненні спільної мети. Другий — намагатися попе​редити вимоги робітників, не доводячи справу до конфлікту з профспілками.
В умовах реальних взаємодій у сфері бізнесу можна, як правило, виявити компоненти всіх трьох рівней, які в сукуп​ності визначають ефективність контактів. Між окремими ор​ганізаціями (фірмами, підприємствами та ін.) складаються досить стійкі форми чи типи взаємодій. Це:
—
конкурентні відносини, які найчастіше виникають між виробниками (включаючи сюди й торговельні організації) однотипних споживчих товарів чи послуг;
—
партнерські відносини, які звично виникають між різнопрофільними організаціями при їх функціональному об'єднанні для досягнення загальнозначимих результатів;
—
відношення типу замовник — виконавець, які виника​ють при необхідності з боку однієї організації використати виробничі можливості іншої організації.
Розглянемо основні психологічні особливості кожного з таких типів відносин.
І. Конкурентні відносини. Конкуренція як необхідний компонент ринкових відносин є зіткненням двох суб'єктів виробництва, в результаті такого зіткнення один суб'єкт ви​являється ефективнішим за іншого, що призводить до поси​лення позиції першого й ослаблення позиції другого.
Ш
Протягом багатьох десятків років у вітчизняній літературі
превалював міф про 'звіряче обличчя капіталізму", який спи​рався на проведення паралелі або навіть на утвердження
тотожності між ринковим то біологічним типами конкуренції. Однак таке ототожнення насправді є неправомірним. Біологічна конкуренція передбачає у вигляді кінцевого ре​зультату виживання сильного й фізичне знищення слабкого чи непристосованого. Виходячи з цього, й були створені всілякі варіанти так званих соціал-дарвіністських учень.
Ринкова конкуренція не передбачає фізичного знищен​ня суперника, вона лише фіксує відносний виграш-програщ в одній із сфер життєдіяльності людини. Вигравши конку​рентну боротьбу на одному рівні, переможець зміцнюється і зразу ж потрапляє в ситуацію конкуренції на більш висо​кому, енергетично "сильному" рівні. Переможений, в свою чергу, не зникає, а переходить на більш низький рівень. Суттєвим є те, що в цих умовах відбувається не тільки пря​ме перекачування "енергії" від одного до другого (у ви​гляді капітала, засобів виробництва та ін.), а й загальне накопичення сукупної соціальної міцності. Адже переможе​ний не тільки втрачає, але й дещо здобуває, хоча б у ви​гляді особистого досвіду організації виробництва, ведення справ тощо. Образно кажучи, втративши в грошах, він на​буває досвіду в справах. Діє відоме прислів'я: "За одного битого двох небитих дають".
Очевидно, однак, що в конкурентні відносини на товар​ному ринку реально вступають не самі по собі суб'єкти, а деякі продукти їхньої діяльності — "товар". Але як можуть конкурувати товари? Відповідь може бути тільки однією: повинен з'явитися хтось, хто володів би спроможністю виби​рати один товар з двох, які пропонуються. При цьому зовсім несуттєвим є те, на що спирається надана перевага тому чи іншому товарові. Важливим є те, що перевага завжди ре​алізується у формі практичного дійового вибору — купівля й споживання.
^
Для суб'єкта споживання завжди існує як мінімум два то-
вари, які заспокоюють одну з його потреб. До того ж товари можуть бути однотипними, водночас вони можуть суттєво розрізнятися, виходячи із своїх зовнішніх ознак. Телевізор і театр мало схожі один на одного, але вони реально конкуру​ють на ринку вільного часу, так сомо реально, як і дві теле​
візійні передачі на різних каналах. Для того, щоб споживач міг здійснити акт вибору, а отже віддати перевагу одному з товарів, недостатньою виявляється фактично наявність това​ру. На цьому товарі має бути певний знак символ або марка, яка відрізняє його від аналогічного товару. Здійснюючи акт вибору, споживач реально має справу не з самим товаром (з його властивостями й якістю він знайомиться в процесі спо- живоння та експлуатації, що, природно, не співпадає в часі з актом вибору), о з маркою, яка символізує і якість товару, і суб'єкта, що виробляє цей товар. Зазначимо, що саме на цій особливості засновані такі специфічні сфери діяльності, як реклама й маркетинг.
Марка товару, таким чином, є одночасно показником і якості і самого товару, і престижу фірми, і соціальної оцінки
того суб'єкта, який своєю діяльністю визначає існування і фірми, і товару. Успішність конкуренції на ринку буде ви​значатися тим, наскільки дана марка буде відповідати попи​ту споживача по всіх параметрах краще, ніж інша марка по​дібного товару.
Зрештою в конкурентній боротьбі виграє той, хто більше дбає про споживача. Це передбачає:
1)
знання побажань та інтересів споживачів;
2)
наявність стратегічної програми розвитку вироб​ництва;
3)
значний ступінь гнучкості виробництва;
4)
наявність стратегії руху товару;
5)
наявність програми створення й підтримки іміджу фірми та марки товару;
6)
наявність надійних партнерів при реалізації проектів.
Ц. Партнерські відносини. Успішність будь-якої справи
багато в чому залежить від того, які партнери залучені до її реалізації.
Партнерство — це особливий тип взаємодії між суб'єкта​ми виробництва, який спирається на однакову зацікавленість суб'єктів в успішності спільної справи чи підприємницької акції. Кожний з партнерів (їх число може бути різним в за​лежності від складності й типу завдань) вкладає свою частку в певну "справу", яка забезпечує виробництво певного това​ру. І тільки в тому випадку, якщо товар знаходить на ринку
свого споживача, кожний з партнерів може одержати винаго​роду за свій внесок у вигляді частини від одержаного при​бутку.
Отже, щоб встановити партнерські відносини, необхідно мати проект певної "справи" чи "виробництва", який би за​безпечував появу товару, призначеного для ринку. Це має бути справді спільний проект, який би відповідав інтересам і стратегічній меті кожного партнера. Звичайно ж, вихідна ідея проекту, як правило, у когось одного. В цьому випадку, якщо ініціатор ідеї розуміє, що сам він не спроможний її реалі​зувати, виникає необхідність в пошуку партнерів. У цьому розумінні партнери — це ті, хто володіють ресурсами, необ​хідними для реалізації ідеї.
Залучення партнерів здійснюється в процесі переговорів, спрямованих на виявлення взаємних (обопільних) інтересів для можливої реалізації ідеї. Це призводить до того, що вихідна ідея починає трансформуватися, уточнюватися, де​талізуватися, виповнюватися механізмами та умовами ре​алізації. Таким чином проектування спільної справи є спе​цифічним продуктом групової роботи.
Партнерські відносини можуть встановлюватися на всіх рівнях взаємодії і з дуже широкого кола питань. В бізнесі партнерські відносини, як правило, спрямовані на вирішення наступних завдань:
1.
Організаційно-управлінське, спрямоване на створен​ня виробництва та визначення напрямків його розвитку й способів функціонування.
2.
Інноваційно-підприємницьке, яке полягає в розробці та запровадженні нововведень будь-якого типу (інженерно- технічне, управлінське та ін.).
3.
Фінансово-інвестиційне, яке визначає стратегічні на​прямки вкладення капітала в розвиток виробництва, а також форму, засіб та розмір одержуваного прибутку.
4.
Аналітико-дослідницьке, яке забезпечує постійне підви​щення ефективності діяльності наявних систем організацій і підприємств за рахунок дослідження споживацького ринку і конкурентної ситуації, а також розробки стратегій руху то​варів.
5. Виконавське завдання, яке передбачає виконання опе​ративно налагоджених дій, необхідних для досягнення під​приємницької мети.
Якщо в процесі групового обговорення визначено загаль​не завдання і розроблено проект, то після цього партнери повинні узгодити програми своїх дій. Ці програми фактично є взаємними зобов'язаннями, виконання яких і забезпечує загальний успіх. Тому для партнерських відносин життєво важливо встановлення трьох принципів:
—
принципу довіри;
—
принципу відкритості;
—
принципу можливості контролю.
Партнерські відносини, таким чином, передбачають пев​не коло питань, які вимагають спеціального обговорення в процесі взаємодії:
—
спільний задум і спільний зміст загальної "справи";
—
кількість та якість ресурсів, які вкладаються кожним компаньйоном;
—
визначення відповідної частки при розподіленні май​бутнього прибутку (як проміжний етап може виступати обго​ворення не тільки внеску, а й ступеню ризику, який бере на себе кожний компаньйон);
—
розподілення владних повноважень та визначення в найзагальніщих рисах майбутніх функціональних відносин;
—
програма робіт по організації "справи".
Партнерські відносини породжують психологічну систе​му очікувань, яка створює загальний сприятливий клімат в процесі спілкування. До числа основних очікувань можна віднести такі:
—
пощук і встановлення пункту перетину інтересів;
—
психологічне очікування щирої уваги до потреб, інте​ресів і поглядів партнерів;
—
шанобливе ставлення до вихідної самостійності й не​залежності кожного;
—
цілковита неприйнятність будь-яких форм силового тиску чи маніпулювання.
ПІ. Відносини замовник — виконавець. Найпоши​ренішими формами взаємодії в бізнесі є відносини "замов​ник — виконавець".
Загалом відносини замовник — виконавець виникають тоді, коли цілісний процес виробництва товара може бути поділений на ряд функцій, кожна з яких стає основним пред​метом спеціалізації окремого виробника. В цьому ланцюжку виробник, який ближче перебуває до кінцевого товару, може здійснювати свої виробничі функції тільки в тому випадку, коли всі необхідні попередні ланки свої функції вже викона​ли. Така схема передбачає, що кожний виробник по відно​шенню до попереднього циклу робіт може виступати в по​зиції замовника, але по відношенню до кожного наступного циклу — в позиції виконавця. Саме замовник визначає кінцеві параметри (технічні, часові та ін.) того продукту, який він прагне одержати, висуває завдання для виконавця та здійснює кінцевий контроль і оцінку його діяльності. За​мовник є також основним джерелом фінансування діяльності виконавця, в умовах ринкової економіки пошук замовника, переговори з ним і ефективне виконання замовлень є однією з умов виживання (і відповідно конкурентоздатності) для великого числа підприємств та фірм.
Виконавець пропонує замовнику не якусь готову про​дукцію, а свої можливості по виробництву саме тієї продукції, яку потребує замовник. Таким чином замовник і виконавець створюють специфічний "ринок", де нема реальних товарів, а є купівля-продаж потенційних можливостей. Очевидно, що відносини замовник — виконавець складаються як взаємо​залежні, одпак при цьому вони аж ніяк не є рівноважними.
Замовник "купує" лише можливості виконавця, але кінцева оплата здійснюється ним в міру реалізації можли​востей в конкретний продукт. Чим більш наукоємною й тру​домісткою є діяльність виконавця, тим більшою мірою за​мовник вимушений ризикувати, авансуючи виконання робіт. Водночас замовник виступає єдиною особою, яка оцінює якість кінцевого продукта роботи виконавця, а отже визна​чає відповідність даного продукта замовленню. У випадку негативної оцінки замовник ризикує втратити вже вкладені на авансування гроші. Виконавець, в свою чергу, ризикує не одержати в повному обсязі обумовлену винагороду. Та​ким чином виконавець зацікавлений в тому, щоб задоволь-
нити вимоги замовника, але його не цікавить подальша доля виробленого продукта. Для замовника ж складається більш складна ситуація, бо він має бути впевненим у тому, що одержаний від виконавця продукт виявиться нормально включеним в його власне виробництво, а отже увійде як складова частина в якийсь кінцевий товар, який забезпе​чить необхідний прибуток, покриє також витрати, пов'я​зані з оплатою роботи виконавця.
Позиція виконавця виявляється більш уразливою й хит​кою у порівнянні з позицією замовника. Практично завжди замовник має більший вибір виконавців, ніж виконавець вибір замовлень. Крім того, замовник завжди прагне чи то однора​зово використати виконавця, чи то включити його в своє влас​не підприємство в ролі підрозділу в структурі, в обох випад​ках це призводить до зниження для замовника затрат і до підвищення нестабільності (аж до повного зникнення) вико​навця як самостійної одиниці.
Перераховані особливості позицій визначають специфіку взаємодії між замовником і виконавцем: виконавець вихо​дить на переговори з трьома основними настановами: 1) де​монстрація своїх потенційних можливостей як виробника при підготовці деяких необхідних замовникові робіт; 2) настано​ва на здобуття максимально можливої авансованої оплати за майбутню роботу; 3) настанова на мімізацію власних затрат (інтелектуальний, енергетичний матеріал та ін.) при вико​нанні замовлення.
Перша настанова є провідною, саме вона визначає стра​тегію й тактику взаємодії в позиції виконавця. Чим яскравіше й переконливіше демонструються позитивні можливості, тим сильнішою стає позиція виконавця та відповідно підвищується "планка" оплати.
Водночас в позиції виконавця є ряд тонкощів при взаємодії. Перша з них полягає у тому, що обумовлені можливості по​винні бути представлені одночасно і як потенційні, і як цілком реальні. Надто сильний наголос на колишніх досягненнях в цій царині діяльності, на високій ефективності вже виконаних аналогічних робіт призводить до неминучого висновку, що дана робота є для виконавця чи то рутинною, добре розробленою
процедурою, чи то вже давно зробленою, такою, яку викона​вець прагне повторно продати як нову та оригінальну.
Поява у замовника такої думки призводить, за принци​пом бумеранга, до того, що замовник починає різко знижува​ти обмовлену величину оплати або ставити під сумнів при​вабливість для нього самого виконавця. У замовника завжди виникає питання: "А чи не простіше купити вже готову роз​робку, ніж платити за її виконання?"
Утримання дистанції поміж демонстрацією своїх по​тенційних можливостей і особливостями їх реалізації в прак​тичній роботі багато в чому визначається тим, наскільки точ​но й витончено виконавець сприймає й відчуває сутність даної роботи для замовника.
Слід враховувати, що замовник також вступає у взаємодію з цілком визначеним набором вихідних даних. По-перше, за​мовника цікавлять максимальні гарантії реалістичності ви​конання його завдання в заданих ним параметрах. Зразу ж зауважимо, що в цьому пункті активність виконавця щодо самореклами співпадає з настановами замовника; по-друге, замовник завжди прагне звести до мінімуму витрати, пов'я​зані з роботою виконавця. Як бачимо, в цьому питанні інте​реси замовника й виконавця протилежні, й часто ділові відно​сини в цьому випадку можуть звестися до встановлення психологічної виделки між їхніми уявленнями про можливу вартість запропонованої роботи. По-третє, замовник висту​пає з більш або менш чіткою настановою на те, що продукт, який він одержує від виконавця, буде в подальшому включа​тися як складова частина в певний товар, який забезпечить замовникові прибуток. Це означає, що у замовника вихідною є настанова на диктат своїх умов щодо якомога більшого чис​ла параметрів як замовленого предмета, так і самого процеса роботи виконавця.
Маневруючи параметрами завдання, часовими межами, розміром оплати й загрозою знаходження іншого виконавця, замовник може практично безмежно посилювати тиск на ви​конавця. Особливо яскраво це виявляється в тих випадках (а їх більшість), коли виконавець сам шукає замовника. Однак в умовах переговорів виконавець аж ніяк не завжди є пря-
мою жертвою маніпулятивного тиску замовника. Він володіє своїми досить ефективними засобами впливу на замовника. По-перше, це демонстрація своєї унікальності як виконавця даного типу робіт. По-друге, виконавець повинен вступати у взаємодію, максимально орієнтуючись на той майбутній то​вар, у який має увійти його розробка. Отже, центром пере​говорів повинен бути не сам предмет замовлення, а те, шо замовник буде з ним робити далі. Таке зрушення тематики розкриває (презентує) той факт, що виконавець розуміє по​треби та інтереси замовника, а не виступає хапугою, який бажає зірвати куш на замовленні. З психологічного погляду це найбільш виграшна тактика в позиції виконавця.
1.3. Психологія споживання
Споживання є найважливішою сферою ринкової еко​номіки, оскільки саме воно визначає ринковий попит і кінець- кінцем весь обіг капіталу та товарів. Як було показано раніше, наявність споживання й самої позиції споживача є обов'яз​ковою й невід'ємною частиною конкурентних відносин. Ви​ходячи з цього, сфери виробництва й торгівлі спрямовані на боротьбу за споживача.
В психологічному плані головною характеристикою спо​живача в системі ринкових відносин є його "свобода вибо​ру" того товару (послуг), який має максимально задоволь​няти його потреби.
Ш
Відсутність альтернативності товара і відповідно до цьо​
го самої можливості вибору виступає найважливішою озна​кою не ринкової, о розподільної системи економіки.
Для засвоєння своїх потреб люди вдаються до придбання товарів, що утворюють систему споживацького попиту. Дослі​дження вимог, мотивів вибору товарів, факторів, які вплива​ють на вибір, сприйняття та оцінку товара і всієї системи споживацького попиту здійснюються в сучасному маркетингу.
Сучасний маркетинг спирається на ряд основних прин​ципів. Головною ідеєю маркетинга виступає уявлення про
те, що "покупець здійснює пошук не товару, але послуги чи вирішення проблеми, що може забезпечити товар"'. Звідси випливають 4 важливих висновки, які виступають в ролі пе​редумов для розгортання всієї теорії споживання.
1.
Вибір споживача скерований не на товар, але на по​слугу, яку він чекає від його виконавця.
2.
Різні товари можуть задовольняти одну й ту саму по​требу.
3.
Кожний товар являє собою сукупність атрибутів чи властивостей.
4.
Один і той самий товар може задовольняти різні по​треби.
Простий зв'язок між потребами і товарами може бути виражений за допомогою тримірної схеми виміру базового ринку (рисунок 1.1.), де у вигляді векторів виступають відповіді на питання:
—
Якими є потреби, функції або комбінації функцій, які треба задовольнити? ("що?");
—
Якими є різні групи споживачів, яких треба задоволь​няти? ("кого?");
—
Які існують технології, спроможні виконати ці функції? ("як?").
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Рис. 1.1. Виміри базового ринку.
л
' ж.-Ж. Ламбен. Стратегический маркетинг. - Санкт-Петербург, Наука, 1996. - с. 98.
у практиці маркетингу ці параметри можуть бути ор​ганізовані в схему виміру базового ринку:
Сучасні дослідження, однак, показують, що ця схема є занадто спрощеною. Багато спеціалістів вказують на те, що протягом останніх десятиліть відбулися докорінні зміни в пси​хології споживача. Вирізняють 9 характеристик споживача:
1.
Споживачі прагнуть спокою і безпеки.
2.
Споживачі дуже вдячні тому, хто може подбати про проблеми, з якими їм самим важко впоратися.
3.
Багато компаній зростають і досягають успіхів завдя​ки тому, що є більш зручними для своїх споживачів.
4.
Споживачі бажають спілкуватися з виробниками.
5.
Іноді споживачі бажають стати вашими партнерами.
6.
Очевидно, що споживачі хочуть одержати задоволеїшя.
7.
Споживачі прагнуть мати можливість повернути назад речі, які їх не цілком задовольняють.
8.
Споживачі чекають, що їх буде надана змога прямого доступу на виробництва, з яким вони мають справу, без посе​редників.
9.
Споживачі бажають, щоб їм надали насолоду. Вони хочуть, щоб їм було легко спілкуватися з Вами'.
Поведінка споживачів по відношенню до товарів і послуг визначається рядом факторів психологічного, соціально-пси- хологічного й економічного рівнів. Процес споживання має поставати в такій моделі, яка охоплює його цілком — від актів сприйняття й прийняття рішень щодо користування чи некористуваиня певними товарами чи послугами до форм практичного їх використання.
І. Сприймання
В маркетинговому дослідженні сприймання — це не про​сто перцептивний процес (як це прийнято в психології), а досить складна здатність особистості, яка визначає розуміння людиною певної ситуації та іТІ усвідомлення, які залежать від індивідуального досвіду, особливостей мислення та інших пізнавальних (когнітивиих) процесів. Сприймання цілком ви​значається тим інформаційним простором, в якому перебу-
' Соврсменньга маркетинг. - М., Наука, 1991, с. 328.
ває особистість і який фактично визначає доступність сфери І послуг для самого сприймання. Необхідно враховувати, що інформаційний простір не байдужий до змісту і емоційної ' забарвленості актів сприймання. Чутки, думки інших лю​дей, погляди "компетентних" джерел, поширюваних за до​помогою засобів масової інформації, реклама тощо, не про​сто створюють умови для сприймання й усвідомлення, але водночас формують настанови. При цьому слід мати на увазі, що сприймання послуг суттєво відрізняється від сприймання предметно-оформлених товарів і в маркетинговому розумінні швидше наближається до сприймання соціальних ідей.
II.
Стосунки
Стосунки являють собою мотиваційно-емоційний комплекс, безпосередньо пов'язаний з поведінкою. Однак треба врахо​вувати, що мотиви, інтереси особистості існують в безпосе​редній "склейці" з деякими провідними ідеями, в яких скон​центровано сприймання й розуміння навколишнього світу. Для різних соціальних та психологічних груп ці ідеї будуть зовсім різними, вони виступають в ролі своєрідних фільтрів, які про​пускають чи не пропускають інформацію. Все те, що співзвуч​не концептуальним ідеям особистості, приймається ними як щось позитивне, а те, що суперечить її ідеям, відкидається чи взагалі не сприймається. Маркетологам добре відомий цей фе​номен, і чимало невдалих інформаційних кампаній поясню​ються їхнім зіткненням з бар'єром саме такого негативного ставлення. Водночас маркетологам відомо, що бар'єри взаємин можуть бути подолані за допомогою обліку наявних стосунків і їх послідовного зрушення в бажаному напрямі.
III.
Культурні цінності
Культурні цінності являють собою набір соціальних норм, правил, стандартів, яких дотримується більшість людей і які виконують регулятивну функцію по відношенню до їх по​ведінки. Культурні цінності включають в себе не тільки нор​ми моралі, але й інші глобальні ідеї. Наприклад, функції чоловіка по відношеїппо до родини, принципи трудової ети​ки і багато інших. В теоретичному плані культурні цінності постають у вигляді своєрідних вірувань. Вони втілені в зви​чаях, філософії, міфах, фольклорі, законах. Прийнято вва​
жати, що культурні цінності є найбільш стійкою, тра- диціональною структурою свідомості. Як така вона підлягає сильному стабілізуючому впливу з боку етнічних, регіональ​них і релігійних традицій. В системі маркетинга врахування цього фактора є обов'язковим, оскільки товари, послуги й соціальні ідеї, які не відповідають цим традиціям, сприйма​ються людьми як ворожі й неприйнятні. Однак в умовах гост​рих соціально-економічних феноменів культурні цінності мо​жуть суттєво змінюватися. Слід враховувати, що при руйнуванні старих цінностей, приміром, цінності соціально​го розподілу, виникає часовий вакуум, який заповнюється чи то стихійно і, як правило, більш спрощеними (а часто й соціально неприйнятними) цінностями, чи то на рівні дер​жавної культурної політики має бути запропонований прий​нятний набір нових цінностей.
Проблема цінностей в перекладі на "мову" маркетинга означає проблему визначення образу або стилю життя. Ти​пологія стилей життя являє собою досить складне дослід- ницько-аналітичпе завдання, пов'язане з вибором базових цінностей. Як приклад, наведемо типологію стилей життя в Європі, розроблену А. Р. Вінклером.
В 1991 р. Віпклер (А. R. Winkler) запропонував типо​логію стилей життя в Європі, побудовану на основі двохвек- торної матриці, де горизонталь визначалась схильністю до "руху" чи "осідлості", а вертикаль визначалась відношенням "матеріальні цінності" — "духовні цінності". На одержаних 4-х квадрантах розташовуються описувані стилі (автор виділяє їх шістнадцять)'. (Рисунок 1.2.)
1.
"Обережні": пенсіонери, які змирилися з долею і які прагнуть до стабільності.
2.
"Оборонці": молоді мешканці невеликих міст, які шу​кають захист і підтримку в традиційних родинних структу​рах.
3.
"Пильні": незадоволені промислові робітники, які праг​нуть зберегти свою індивідуальність.
' Ж.-Ж. Лаибен. Стратегический маркетинг. - Санкт-Петербург, Наука, 1996. - с. 199.
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'ис. 1.2. Типологія стилей життя в Європі.
4.
"Забуті": пенсіонери та домогосподарки, які відчувають свою занедбаність і загрозу у зв'язку із зростаючою складністю суспільства: вони шукають захисту.
5.
"Романтики": сентиментальні, молоді "будівники гнізд", які пригнуть прогресу й стабільного життя для своїх родин.
6.
"Команда": молоді пари з передмість, які прагнуть стабільного жття, спорту та дозвілля; приналежність до малої групи дає відчуття стабільності.
7.
"Новобранці": робітнича молодь, яка почуває себе відірваною й прагне до інтеграції в суспільство за допомогою "роблення грошей" (споживання); заклопотані своєю низь​кою освіченістю.
8.
"Денді": група гедоністів-"показушників" з помірним доходом, заклопотана тим враженням, яке вона викликає у оточення.
9.
"Бізнес (акули)": марнотратні, добре освічені амбіційні молоді люди, які прагнуть до лідерства в конкурентному
10.
"Протест": інтелектуальні молоді критики, які праг​нуть революціонізувати суспільство.
11.
"Піонери": молоді, забезпечені, понад край терпимі інтелектуали, які прагнуть до соціальної справедливості.
12.
"Скаути": терпимі похилого віку консерватори, які прагнуть до упорядкованого соціального прогресу.
13.
"Громадяни": організатори громадського життя, які прагнуть до лідерства в соціальній сфері.
14.
"Моралісти": спокійні, релігійні громадяни, які шу​кають мирне майбутнє для своїх дітей.
15.
"Благородні": прихильники законності й порядку, які належать до еліти, що давно склалася.
16.
"Суворі": репресивні пуритани.
IV. Груповий вплив
Кожна людина перебуває не лише в соціальному оточенні, а й піддана впливу групи. Це відбувається шляхом впливу традицій, групових норм і стандартів життя. Останні вклю​чають в себе такі поняття, як дружба, статус, визнання, підтримка, санкції, остракізм. Слід розрізняти два роди груп: це групи участі, а отже ті групи, в які особистість безпосе​редньо включена і впливові яких безпосередньо підлягає, і референтні групи — це ті групи, куди індивід прямо не вхо​дить у даний момент, але хотів би увійти в майбутньому. На норми й цінності референтної групи індивід орієнтується в своїй поведінці і, не відчуваючи прямого впливу групи, він керується формами поведінки, що характерна для неї. В цьому випадку людина вважає престижним і цінним не те, що є "у нас" (в групі приналежності), а те, що є "у них" (в рефе​рентній групі). Саме цим механізмом пояснюється, приміром, різка зміна пріоритетів при придбанні товарів, формі обслу​говування, типі діяльності і навіть у виборі способу життя.
У маркетингових дослідженнях давно зафіксовано той факт, що споживацька поведінка особистості багато в чому визначається саме груповими стандартами. Було навіть сфор​мульовано правило "опитувати не тих", хто збирається зро​бити покупку, а тих, хто її уже зробив, оскільки вони своєю оцінкою й думкою будуть впливати на поведінку тих, хто покупки ще не зробив. Ще більшою мірою це правило сто​
сується споживання послуг дозвілля, бо більшість форм дозвілля здійснюється тільки в груповій діяльності, тільки в спілкуванні, в безпосередній взаємодії з іншими близькими людьми.
Інший аспект значимості групових впливів на споживацьку поведінку особистості визначається таким поняттям, як мода. Добре відомо, що саме мода є одним з ведучих факторів не лише широти споживацького попиту, але й впровадження нових товарів і послуг на ринок. Водночас мода є одним з могутніх соціально-психологічних факторів, механізмів "м'я​кого" впливу групи на людину. Це той механізм, коли осо​бистість не відчуває впливу й тиску, а навпаки вважає себе "сучасною", "на рівні" тощо.
В сучасних дослідженнях показано, що рішення зробити покупку, як правило, детермінується не думкою самого по​купця, а є наслідком групового рішення. І на рівні особи​стості, і на рівні організації працює своєрідний "центр" за​купівлі. В цій групі здійснюється обговорення і приймається остаточне рішення про купівлю.
Склад центру закупівлі, який змінюється залежно від важ​ливості прийнятих рішень, передбачає загалом п'ять ролей, які грають одна або кілька осіб. (Таблиця 1.2.)
Таблиця 1.2. Стадії прийняття рішення і ролі
центра закутвлг
; і
	Стадії процеса закупівлі
	Склад центра закупівлі

	
	Корис​тувач
	Впливо​ва особа
	Поку- пець
	Особа, яка приіімає рішення
	Воро​тар

	Визначення потреб
	-1-
	
	
	
	+

	Формування вимог
	+
	-1-
	
	
	+

	Пошук постачаль​ників
	
	
	+
	
	+

	Оцінка пропозицій
	+
	-1-
	+
	+
	+

	Оцінка показників роботи
	+
	
	
	
	


Ж.-Ж. Лабмен. Стратегія маркетингу, с. 589.
Покупець володіє формальною владою і відповідальністю за вибір альтернативних торговельних марок і постачальників, а також за визначення умов закупівель і проведення перего​ворів за контрактами. Звичайно такі функції виконує менед​жер з споживання.
Користувач — це особистість, яка використовує товар, наприклад, іиженер-випробник чи відповідальний за інфор​маційне обслуговування. Як правило, користувачі мають най​кращу можливість оцінки закуплених товарів.
Впливова особистість рекомендує товари, визначає технічні вимоги й критерії вибору. До вказаної категорії на​лежать, приміром, інжеиери-дослідники, конструктори, ек​сперти та консультанти.
Особистість, яка приймає рішення, наділена формаль​ною владою і відповідальністю за остаточний вибір виробів. Стосовно до важливих закупівель ця функція виконується керівництвом фірми.
"Воротарі" — це члени групи, які фільтрують потік інформації і спроможні виявляти непрямий вплив на процес закупівлі.
Склад центру закупівлі буде змінюватися залежно від етапу купівлі, а також від ступеня складності й невизначе​ності рішень, що приймаються. Виділяють ситуації трьох типів:
—
Нове завдання. Закупівля нового товара в межах но​вого для організації-замовника класу товарів.
—
Модифікація повторної закупівлі. Проблема й товар відомі, однак деякі елементи ситуації закупівлі піддані мо​дифікації.
—
Повторна закупівля. Закупівля відомого товару, щодо^ якого фірма має значний досвід використання, без будь-якої модифікації.
V. Особистість
В контексті маркетинга особистість — це не проблема психологічних теорій, а фактично набір характеристик, які визначають унікальний засіб, шляхом якого людина реагує на оточення і який зумовлює її поведінку. Для маркетингу не рекомендовано користуватися однією якоюсь теорією
особистості — для вирішення різних завдань необхідно І виділяти різні характеристики. Так, наприклад, при запро​вадженні на ринок принципово нових ідей, форм організації ' дозвілля чи товарів на перший план будуть виступати схиль​ності особистості до прийняття й адаптації інновацій. І тут ми одержимо типологію особистості від "інноваторів" до "кон​серваторів". При запровадженні на ринок деяких форм ор​ганізації дозвілля на перше місце може виступити, наприклад, схильність до спілкування, до групових форм діяльності. І тоді маркетолог повинен вибудовувати типологію, починаю​чи від екстравертів-комунікантів, для яких дії в групі є мак​симально комфортним і особисто прийнятним, до інтравертів- аутистів, для яких самотність і можливість лишатися наодинці з собою є найбільш прийнятною формою проведення дозвілля.
Водночас можна виділити й деякі варіанти в структурі особистості — структура споживчо-мотиваційної сфери, за​соби емоційного реагування, психологічна структура діяльнос​ті й деякі інші. В цьому випадку краще користуватися най​більш усталеними теоретичними концептами. Так, західні маркетологи воліють використовувати ієрархічну модель спо- живчо-мотиваційної сфери, яку розробив Маслоу.
Маслоу (Maslow, 1943) групує фундаментальні потреби по п'яти категоріях. Однак його аналіз не обмежується однією класифікацією. Він постулює існування ієрархії потреб, за​лежних від фази розвитку індивіда.
—
Фізіологічні потреби
Вони фундаментальні; коли вони задоволені, то переста​ють бути детермінуючими факторами мотивації і більше на поведінку пе впливають.
—
Потреба в безпеці
Фізична безпека, збереження фізичної структури ор- ганізма, психологічна безпека, консервація психічної струк​тури особистості. Потреба у формуванні особистості, щоб відчувати відповідальність за власну долю.
—
Соціальні потреби
Люди — соціальні тварини, вони відчувають потребу об'єднатися в групу, взаємодіяти з подібними до себе, відчу​вають потребу любити й бути любимими. Взаємодопомога,
співпричетність і почуття спільноти належать також до со​ціальних потреб.
—
Потреба в повазі
Самоповага, особиста гідність, впевненість в собі й влас​на компетентність. Почуття того, що цілі даної особистості важливі. Те, як нас оцінюють інші. Потреба у визнанні, в наявності соціального статусу.
—
Потреби в самоактуалізації
Ці потреби перебувають на вершині людських потреб і включають в себе самореалізацію й розвиток; потреба людей подолати самих себе; використати всі свої можливості і роз​ширити задані межі; надати значення речам і розкрити зміст їхнього існування.
Однак в реальних дослідженнях будь-яку загальну схе​му належить розгортати в своєрідне "віяло" потреб. У ви​гляді прикладу наведемо дослідження вимог, які задоволь​няються за допомогою послуг в сфері вільїюго часу й дозвілля. Так, М. Аргайл на основі аналізу великої кількості досліджень дозвілля в Європі, США, Австралії висуває 11 потреб, що їх задовольняє дозвілля'. (Таблиця 1.3.)
Узагальнюючи сказане, ми можемо тепер сформулювати основні психологічні принципи маркетинга. При цьому слід враховувати, що три основні завдання маркетинга — дослідження споживацької поведінки, прогнозування спо​живчого попиту й проектування просування послуг на ри​нок лишаються інваріантними для будь-яких моделей. Біль​ше того, принципи маркетинга повинні вписуватися в ці завдання й виступати засобом їхньої реалізації.
Перший принцип — принцип "вписування в спосіб життя".
Товари й послуги мають узгоджуватися з культурними цінностями людей, традиціями, груповими нормами. Так само, як предметно-оформлені товари, послуги безпосередньо відповідають світоглядному концепту "спосіб життя". Хоча цей концепт є досить аморфним, розмитим, не досить струк- туровапим, він надзвичайно точно характеризує стратифікацію суспільства.
' Аргайл М. Психология счастья. — М.: Наука, 1993. — 192 с.
Таблиця 1.3. Потреби, які задовольняє дозвілля, за М. Аргайлом
	Потреби
	Складові потреб дозвілля

	1. Автономпість
	незалежна діяльність і реалізація власних планів; можливість особисто викоиувати важливі справи;

	2. Релаксація
	розслаблення; фізична й психічна розряд​ка;

	3. Діяльність в ро​дині
	зміцнення родини; насолода від родишюго житгя;

	4. Позбавлення від одноманітності
	відхід від повсякденної відповідальпості; внесення змін в звичішй хід життя;

	5. Спілкування
	розширеїшя кола знайомств; задоволення від спілкування з людьми;

	6. Стимулювання
	освоєння нового, такого, що відрізняється від минулого досвіду; самостимуляція; приємне збудження;

	7. Застосування на​явних навичок і здібностей
	використання своїх здібностей; їх розши​рення, здобутгя нових навичок і вмінь;

	8. Здоров'я
	підтримка фізичної форми; оздоровчі цілі;

	9. Повага
	здобуття поваги чи захоплення з боку ін​ших людей; можливість продемонструвати оточуючим свої здібності;

	10. Виклик (змагання)
	залучення в змагання; випробування себе у важких, напружених ситуаціях;

	11. Лідерство
	організація діяльності команд, бригад, груп, різних товариств; завоювання пози​цій лідера.


Для суспільства з більш-менш стабільною то сталою со​ціальною структурою реалізація цього принципу є важливим завданням, але не складає проблеми. В наших же умовах, коли соціальна структура різко змінюється — руйнуються звичні соціальні групи то утворюються нові, — реалізація цього прин​ципу є дійсно дослідницькою проблемою.
Основним інструментом вирішення цієї проблени є відок​ремлення грун участі і референтних груп. Необхідно врахо​вувати той факт, що референція може бути звернена як на
знову виникаючі груни-носії нового способу життя, так і на групи-носії відмираючого способу життя.
Другий принцип — принцип дослідження емоцій, коли облік емоційного ставлення за шкалою "задоволення" висту​пає обов'язковим компонентом. Більше того, при прогнозу​ванні споживчого попиту саме емоційний компонент є визна​чальним. Однак слід мати па увазі, що самі по собі емоції є практично неконтрольованим фактором, в той же час, як вироблення послуг, зорієнтованих за шкалою задоволення, навпаки виступає добре контрольованим фактором.
Третій принцип — принцип експертизи. У вітчизняній методології й техніці маркетингових досліджень, що спира​ються на соціологічні методи, це питаїнія практично пе роз​роблене. В усьому світі все більш поширеним є звернення до експертизи як до особливого методу отримання знань.
Експертиза дає можливість якнайточніше врахувати со​ціально-психологічні й особистісні параметри ситуації та ре​зультатів організованих дій. Це значно посилює ефективність прогнозів і, крім того, дозволяє виявити прогнози, які стихійно складаються у споживачів. Цей момент надзвичайно важли​вий, оскільки ці звичні прогнози складають основний зміст індивідуальних та групових очікувань. Добре відомо, що очікування є одним з найбільш сильних фільтрів, які визна​чають ставлення особистості до тих чи інших інновацій. Тому, тільки спираючись на реальні очікування, можна створюва​ти проекти таких рішень, які будуть прийняті людьми як споживачами.
Експертиза виконує дві функції в маркетингу. По-перше, функцію аналіза й прогнозування, по-друге, функцію просу​вання послуги на ринок за рахунок механізмів створення іміджів та репутацій.
Четвертий принцип — принцип обліку готовності витра​чати гроші та час, або тільки час. Цей принцип пов'язаний з перехідним етапом становлення нашого суспільства. У біль​шої частини населення ще не склалося уявлення про те, що за послуги слід платити гроші. Тому в маркетинговому дослідженні на сучасному етапі життя суспільства недостат​ньо виявити потреби — їх необхідно диференціювати за оз​
накою готовності людей платити гроші за ці послуги або тільки витрачати на них час.
Ці чотири принципи визначають вирішення дослідницько- прогнозуючих завдань маркетинга. Щоб вирішити завдання проектування характеру просування послуг па споживаць​кий ринок, можна сформулювати ще два принципи.
П'ятий принцип — принцип розширення індивідуальних можливостей. Цей принцип означає, що введення будь-яких нових товарів (послуг) повинно сприйматися людьми як сфера їхньої додаткової свободи, а отже як розширення можливості вільного вибору. Відчуття свободи є однією з суттєвих ха​рактеристик особистості і його облік виступає обов'язковим елементом ефективного маркетинга. Цей принцип, крім чис​то прагматичного, має ще й етичний зміст. Будь-які підприєм​ницькі акції й державні діяння мають безпосередній зв'язок з відповідальністю перед суспільством. Орієнтація на на​явність вимог споживача зовсім не означає виробництва низь​копробної продукції чи послуг, які спричиняють зниження культурного й особистісного зростання людей. Маркетинг має бути зорієнтованим саме на розширення та зростання індивідуальних можливостей і культури. Саме ця орієнтація робить сучасний маркетинг соціально-етичним.
Шостий принцип — принцип створення іміджа. В марке​тинговій літературі підкреслюється необхідність створення іміджа фірми й марки товара. Імідж — це образ того товара чи фірми, який склався у споживачів. Імідж, таким чином, не є властивістю товара, а особливістю його сприймання. Тому імідж завжди пов'язаний з емоційними особливостями став​лення людини до товара чи послуги. Життєздатність товарів, послуг і форм організації діяльності безпосередньо залежить від того, яка думка склалась про них у населення.
Створення іміджу повинно бути скеровано не лише на забезпечення привабливості товару або послуги, а й на утвер​дження високого професійного статусу носіїв цих товарів та послуг.
В соціологічній і особливо в соціально-психелогічній літературі канали та засоби передачі інформації, що пов'я​зані з механізмом поширенням думок, опрацьовані дуже до​
бре. За рахунок цього механізму або спрацьовують закони моди, які забезпечують широту розповсюдження, або вини​кає ефект відчуження, шо робить найкращу підприємницьку ідею безперспективною.
Запропоновані моделі та приіщипи є реальною методо​логічною основою для здійснення конкретних маркетингових досліджень. Вони дають можливість використати нові методі дослідження і разом з тим не відкидають традиційні соціо​логічні підходи. Сполучення соціально-психологічних методів якісного аналіза ситуацій з соціологічними методами збиран​ня чисельних даних визначають новий, більш високий рівень дослідницьких можливостей в сфері вільного часу особистості.
Ми вважаємо, що запровадження маркетингового підхо​ду виступає необхідною умовою не тільки повноцінного вве​дення ринкових відносин в культурну сферу і в дозвілля, а й є умовою гуманізації відносин в суспільстві.
Питання для самоконтролю
1.
Зробіть коротку характеристику основних соціальних позицій у бізнесі.
2.
Зробіть порівняльну характеристику психологічних особливостей підприємця та бізнесмена.
3.
Опишіть особливості типів взаємодії конкурентів та партнерів у бізнесі.
4.
Перелічіть основні характеристики сучасного спожи​вача.
5.
Назвіть основні завдання та принципи сучасного мар​кетингу.
Завдання: Аналіз поведінки покупця.
Згадайте останню цінну покупку, зроблену в вашій сім'ї. З наведених нижче параметрів, проаналізуйте психологічні характеристики поведінки:
—
Який соціально-демографічпий портрет Вашої сім'ї як покупця у даному сегменті?
—
Яка структура центру, що приймає рішення купити?
—
Хто є покупцем, користувачем, особою, що приймає рішення, порадником?
—
Яким є процес прийняття рішення про покупку?
—
Як застосовується придбаний товар?
—
Як змінюються купівельні навички споживачів?
—
Які сподівання та потреби покупців?
—
Яка періодичність закупок?
—
До яких факторів маркетингу (ціна, реклама, обслу​говування, імідж марки) покупці особливо чутливі?
—
Які причини вдоволеності або невдоволеності?
Розділ 2
ПСИХОЛОГІЧНІ ПЕРЕДУМОВИ УТВОРЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЇ
2.1. Для чого утворюють організації
Увіходження у бізнес найчастіше розпочинається з осо​бистих прагнень та потягу до підприємництва, а справжня справа (бізнес) розпочинається з організації. Кожна окре​ма людина як особистість може мати які завгодно здібності, зв'язки, риси характеру, але при цьому у взаємодіях вона все одно залишається конкретним Івановим, Петровим, Си​доровим і як такий індивід не може піднестися вище соці- ально-психологічного рівня контактів. Будь-який же бізнес — це передусім увіходження в соціально-економічні проце​си, що відбуваються в суспільстві. Саме у цьому полягає перша причина, яка визначає необхідність створення орга​нізації. У сучасних правових державах тільки юридична особа отримує можливість вийти на соціально-економічний рівень взаємодії.
Друга причина необхідності створення організації поля​гає в тому, що в сучасній системі суспільного поділу праці не існує абсолютно самодостатніх економічних одиниць, тобто жодрш самостійна економічна одиниця не в змозі забезпечити весь виробничий процес тільки за рахунок своїх власних ре​сурсів: вона змушена включатися в наявні виробничі макро​структури, через які здійснюється пересування сировини, матеріалів, товарів, грошей тощо. Очевидно, що включатися в ці макроструктури та процеси може тільки організація, але не окремий індивід як приватна особа.
Третя причина полягає в тому, що тільки за умов органі​зації можливий промисловий спосіб виробництва товарів та послуг. Причому коли йдеться про промисловий спосіб, то це не означає виключно масовості виробництва. Сьогодні це радше символ технологічності, якості та сервісності.
Четверта причина необхідності створення організації. За​гальновідомо, що кінцева мета бізнесу — отримання прибут​ку. Але це можливо тільки за рахунок проникнення товарів та послуг на споживчий ринок. Окремий індивід з усіма сво​їми здібностями та вміннями може потрапити тільки на ри​нок робочої сили. На споживчий ринок може вийти тільки організація, яка пропонує які-пебудь товари чи послуги.
Перелічені чотири причини по суті є зовнішніми функці​ями, які організація повинна виконувати в системі ринкових відносин. Але будь-яка організація має також і внутрішні функції, які визначають, що дає організація людям, які пе​ребувають усередині неї. Розглянемо ці функції.
1. функція об'єднання ресурсів достатньо очевидна, по- заяк усім зрозуміло, що одна людина не має всіх необхідних ресурсів для промислового способу виробництва товарів та послуг. Причому до ресурсів належать матеріальні, фінансо​ві, соціальні та психологічні.
Психологічні ресурси містять три компоненти:
а)
різний життєвий досвід людей, що об'єднуються, їх знаннєвий та професійний багаж, відмінності в інтелекту​альних здібностях та світоглядах дають можливість відійти від однобічно упередженого бачення світу, властивого інди​відові. У груповій ситуації ми завжди отримуємо можливість побачити проблему з різних позицій і точок зору, тим самим наближаючися до її об'єктивної сутності. Врахування від​мінностей у баченні проблем різко підвищує реалістичність наших уявлень про них;
б)
не менш важливим психологічним ресурсом є ефект емоційної підтримки та близькості. Шлях у бізнес ніколи не буває второваним, і кожна людина потребує близького іншо​го, який був би здатний одночасно з нею переживати успіхи та поразки, супутні кожній справі. Емоційна близькість у групі, що виникає при реалізації спільної справи, визначає специфічний психотерапевтичний ефект організації;
в)
об'єднання психологічних ресурсів в організації істот​но змінює її енергійно-вольовий потенціал. Енергійно-вольові ресурси окремої людини не є безмежними і ііри зіткненні з різними труднощами та перепонами вони просто виснажують​
ся. Наявність інших людей в організації, їхня допомога, під​тримка, здатність хоча б тимчасово та частково перебрати на себе відповідальність є необхідним чинником збереження енер​гійного потенціалу. В групі виникає специфічний ефект збере​ження й навіть посилення сили у досягнеініі мети.
2.
Функція розподілу функцій. Багатоплановість та об- сяговість завдань, розв'язуваних у бізнесі, є настільки істот​ними, що одна людина не може всі їх розв'язувати з однако​вою ефективністю. Організація надає можливість розподілу завдань між різними людьми. Причому в ході спільної діяль​ності звичайно викристалізовуються ті типи завдань, які кожна людина розв'язує більш ефективно, ніж інші. Відбувається своєрідне припасування між індивідуальними здібностями та розв'язуваними завданнями. У цьому випадку виникають ефекти максимально корисної концентрації індивідуальних здібностей та зусиль у структурі спільної справи.
3.
Функція забезпечення доходів. Сучасне суспільство робить життя людини повноцінним лише крізь призму її влас​ної праці. Організація — це і є те місце, де індивід реально здійснює свої трудові потенції і де він відповідно повинен отримати необхідні засоби до існування. Саме організація виконує функції оцінки якості та кількості праці, в тому чис​лі у формі заробітної плати. Заробітна плата є хоча й універ​сальним, але не єдиним способом оцінки. Цей факт визначає наступна функція організації.
4.
Функція визнання та можливості самовираження. Людина працює не тільки для того, щоб заробляти гроші. У кожній царині життя людина намагається реалізувати себе цілком як особистість. Міра реалізації цієї потреби визна​чає світовідчуття особистості на певну мить і детермінує міру її активності на найближче майбутнє. Професійна ца​рина життя є традиційною для чоловіків, а останнім часом дедалі більше й для жінок, вона є цариною максимальної самореалізації життєвих досягнень і втілення творчих по​тенцій. Тільки організація як безпосереднє соціальне ото​чення може забезпечити особистості необхідний рівень ви​знання. У сучасних соціально-психологічних та економічних теоріях організацій стверджується, що тільки ті фірми, які
забезпечують особистісие зростання співробітників, посіда​ють передові позиції в сучасному бізнесі. Для сьогоднішніх концепцій управління ставлення до співробітника як до "гвинтика у великій машині" — це далеке минуле, яке зжи​ло себе. Загальна закономірність полягає в тому, що чим більше у людини потенційних можливостей щодо зміни міс​ця роботи та зростання професіоналізму, тим більшої зна​чимості набуває чинник визнання та можливості самореалі​зації.
5. Функція захисту та гарантії майбутнього. Значимість цієї функції визначається двома головними психологічними чинниками. З одного боку, особистість завжди переживає пев​ний тиск з боку соціуму, який виражається у почутті страху перед монстром сучасної соціальпо-психологічної мегамаши- ни, невпевненості у майбутньому, самотності. Особливо ви​разно ці почуття виявляються за умов соціальної нестабіль​ності, криз, підвищеної конкурентності. Саме організація є чинником психологічного захисту для людини за таких умов. З точки зору індивіда організація як щось надособове й більш могутнє, ніж окрема людина, може убезпечити її від життє​вих катаклізмів і стати своєрідним острівцем безпеки у жит​тєвому морі. Досвід показує, що фірми, які враховують цей чинник і демонструють своїм співробітникам турботу про їх​нє майбутнє (й навіть майбутнє їхніх дітей) та захист, мають підвищену здатність до виживання за умов конкурентності за рахунок мобілізації ресурсів самих співробітників. З ін​шого боку, людина живе не тільки сьогоднішнім днем. Якщо взяти будь-який момент часу, то завжди можна виявити вже завершені справи, справи, що відбуваються зараз, розпочи​наються зараз та справи тільки запроектовані. Чим більше особистість пов'язана з організацією, тим більшою мірою ви​являється потреба у здійсненні вже розпочатих і тільки заду​маних справ. Якщо фірма надає людині можливість побачи​ти перспективу її діяльності, то така людина отримує навзамін перспективи власного розвитку.
Таким чином, створення організації є справді першим і необхідним кроком увіходженпя у світ бізнесу. Ми бачимо, що організація відіграє роль своєрідного функціонального
посередника, який, з одного боку, дозволяє включитися в соціально-економічні процеси, а з іншого — забезпечує по​вноцінне життя особистості.
Зобразимо все розглянуте у цьому параграфі схематично (див. таблицю 2.1).
Таблиця 2.1. Призначення організації, або Для чого створювати організацію
	Соціально-економічні функції
	Соціально-психологічні функції

	1. Вихід на рівень соціальних взаємодій.
	1. Об'єднання ресурсів (матері​альних, фінансових, соціаль​них, психологічішх).

	2. Включення в макроекоио- мічні структури.
	2. Розподіл та копцеїпрація зу​силь.

	3. Виробництво товарів та по​слуг.
	3. Визнання та можливість само- реалізації.

	4. Увіходження на споживчий ринок.
	4. Забезпечення доходів.

	
	5. Захист та гараіггії майбут​нього.


Зазначені функції є необхідними для створення органі​зації як діючого підприємства. Але у своєму функціюванні вони виявляються жорстко й закономірно взаємопов'язани​ми. Причому це саме взаємозв'язок, коли соціальпо-еконо- мічні функції постають як чинники, що визначають розгор​тання внутрішніх соціально-психологічних функцій. А останні, в свою чергу, виявляються чинниками, що визна​чають ефективність соціально-економічного функціювання.
Дещо спрощуючи ситуацію, особливості взаємозв'язку функцій можна зобразити у вигляді схеми (див. рисунок 2.1).
На цій схемі добре видно, що факторне значення функ​цій не є однаковим. Так, функція F, (соціальне оформлення організації) безпосередньо визначає можливість об'єднання людських ресурсів (F,) та почуття соціальної захищеності у них (Fj), але сама є незалежною від будь-яких організацій​них процесів.
Функції увіходження в соціально-екопомічпі макрострук​тури та виробництва (Fj та Fg) безпосередньо пов'язані пря-
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Рис.2.1. Схема взаємовпливу функцій організацій.
мою та зворотною залежністю з внутрішніми функціями роз​поділу та можливості професійної самоорганізації (F^, Fj).
Водночас ми бачимо, що ефективність увіходженпя у ринок (F^ виявляється найбільш залежною, тобто прибутковість будь- якої організації максимальною мірою (порівняно з іншими зо​внішніми функціями) залежить від особливостей соціально- психологічних процесів (ми тут не заторкуємо вплив зовнішніх політичних, юридичних, економічних, соціальних та інших чинників, які впливають на ринкову ефективність підприємств).
Загалом необхідно пам'ятати, що внутрішні, психологіч​ні чинники справляють набагато потужніший вплив на зовні​шню ефективність підприємства порівняно з тим, як це заве​дено вважати. Тому турбота й постійна увага підприємця до цих функцій у кінцевому підсумку є його внеском в еконо​мічну ефективність і прибутковість самого підприємства.
2.2. Кроки створення організації
Кожного року в цілому світі створюються й розпадають​ся сотні тисяч організацій. Одна з головних причин цього
полягає в тому, що підприємці, діючи імпульсивно, під впли​вом якоїсь ідеї, не ЗДІЇІСНЮЮТЬ усіх необхідних кроків на цьому шляху. Особливо яскраво цей феномен виявляється за наших умов, коли багато хто думає, що для створення підприємства достатньо мати найпростішу ідею на кшталт "всі торгують, і я зможу" й зареєструвати "фірму" в держав​них органах. Аналіз світової практики показує, що створен​ня підприємства підпорядковане достатньо жорсткій логіці, порушення якої неминуче призводить до збоїв у роботі, зму​шуючи підприємця кожного разу повертатися до неврахова​них і не зроблених вчасно кроків, латаючи діри, що виника​ють безперервно, за принципом "Тришкіного жупану".
Перший крок — прийняття рішення. Створення органі​зації є наслідком усвідомлення особистістю свого прагнення стати самостійним підприємцем і увійти до світу бізнесу. Ко​жній людині на цьому кроці доводиться самій собі відповіда​ти на запитання: чи справді мені так уже сильно кортить ставати бізнесменом з усіма притаманними цій діяльності ра​дощами та турботами? Чи вистачить у мене снаги, енергії та волі на подолання майбутніх трудіющів? Чи вистачить у ме​не розуму та винахідливості, щоб подолати чиновничі бар'є​ри та вистояти за умов конкуренції? Чи маю я необхідні здібності? І, нарешті, чи готовий я нести відповідальність за долі тих людей, які будуть зі мною і для мене працювати? І якщо ви позитивно відповідаєте на ці запитання, то можна перейти до наступного кроку.
Другий крок. Розробка ідеї, задуму. Рішучість увійти у бізнес від самого початку має бути підкріплена, точніше — нереформульована в підприємницьку ідею. Досвід показує, що ефективні фірми розпочинали з того, що їх створювач був "осяяний" і одержимий ефективною підприємницькою ідеєю. Такі ідеї можуть бути двох головних типів: перший тип — це техніко-виробничі ідеї, сенс яких полягає у фікса​ції ідеї того, що я хочу чи можу виробляти (незалежно від того, чи йдеться про виробництво товарів чи послуг); другий тип ідей — споживчі, сенс яких полягає у визначенні того, чого немає (або не вистачає) на споживчому ринку, тобто це ідеї, які фіксують незадоволену потребу людей.
Кожний з цих типів ідей має свої переваги та недоліки. Так, техніко-виробничі ідеї, як правило, є цілком реалістич​ними й здійснюваними, але вироблювані товари (послуги) можуть узагалі не знайти свого споживача на ринку. Спо​живчі ж ідеї, заздалегідь зорієнтовані на ринок, як правило, наштовхуються на техніко-технологічні труднощі в їх прак​тичній реалізації. Подолання недоліку одного та другого ти​пу ідей здійснюється на наступному кроці.
Третій крок. Розробка бізнес-плану. Розробка бізнес- плану є вельми складною процедурою, яка вимагає солідної економічної та управлінської підготовки. Але у будь-якому разі бізнес-план має відповідати на такі запитання:
1.
Що конкретно вироблятиме певне підприємство?
2.
Чи є і хто буде споживачем виробленого товару (по​слуги)?
3.
Хто ще виробляє аналогічні товари (послуги), які за​довольняють ту саму споживчу потребу? (Тобто потрібно ви​значити характер та міру конкуренції на конкретному ринку.)
4.
Скільки та яких ресурсів (матеріальних, фінансових тощо) необхідно для організації виробництва? (Тобто потрібно визначити необхідні витрати.)
5.
Якими є строки та розмір очікуваного прибутку?
6.
Де можливо взяти та на яких умовах необхідні ресур​си (матеріали, устаткування, гроші, фахівців тощо)?
7.
Які конкретні операції та дій потрібно буде здійснюва​ти в процесі організаційної роботи?
8.
Як ці дії співвідносяться одна з одною у часі, тобто яким є реальний план дій?
Образно кажучи, бізнес-план відповідає на питання — що, для кого, з ким, за рахунок чого, де, коли. Якщо такий бізнес-план готовий, можна переходити до наступного кроку.
Четвертий крок, юридичне оформлення фірми. Зрозу​міло, що юридичне оформлення пов'язане, по-перше, з вибо​ром самого типу фірми (мале підприємство (МП), спільне підприємство (СП), товариство з обмеженою відповідальніс​тю (ТОВ), акціонерне товариство (AT) тощо), цр-друге, із створенням низки необхідних документів, які у подальшому будуть достатньо жорстко регламентувати діяльність фірми
зовні та взаємовідносини всередині. Цей крок є, по суті, юридичним і вимагає консультації та доопрацювання з від​повідними професіоналами.
П'ятий крок. Розробка організаційної структури підпри​ємства. Розробка організаційної структури повністю визна​чається змістом тих завдань, які належить розв'язувати підприємству. Для цього будується операційна схема розв'я​зання, яка розбивається на блоки. Кожний блок позначаєть​ся як функціональне місце в організаційній структурі. Від​так на цю лінійну схему надбудовуються органи управління. У результаті отримуємо схему, яка відображає лінійний рі​вень функціонального розподілу робіт і розв'язання завдань та вертикальну площину управлінської співорганізації цих процесів. Потім до цієї схеми додаються блоки, які характе​ризують дії додаткових і допоміжних підрозділів.
Побудову організаційного проекту (карти, схеми) підпри​ємства можна вважати заверщепою тільки тоді, коли на за​значену блоково-структурну схему накладається схема взаємо​зв'язку здійснюваних процесів. Причому ці взаємозв'язки повинні враховувати:
а)
канали проходження управлінських рішень на всіх рів​нях;
б)
канали проходження самих процесів по підрозділах;
в)
канали поширення інформації;
г)
канали здійснення контролю та оцінки діяльності як згори донизу, так і знизу догори.
У практиці роботи великих організацій прийняті два го​ловних способи структурування.
Перший спосіб структурування — вертикально-функціо​нальний, коли підрозділи утворюються за монопрофесійпим, монопрофільним принципом, у цьому випадку в один під​розділ збирають професіоналів в якійсь одній галузі для роз​в'язання одного типу завдань (у відділ програмування зби​рають програмистів, у відділ технічних засобів — інженерів тощо). У цьому випадку кожний підрозділ розв'язує свої окремі завдання, не несучи відповідальності за кінцевий про​дукт і весь процес виробництва загалом. Така відповідаль​ність і, отже, складання, утримання бачення процесу зага​
лом здійснюється в ієрархії управління. Передбачається, що тільки на найвищих рівнях усі процеси складаються в єди​не ціле і здійснюється керування ними. З метою досягнення економії на масштабах багато які фірми побудували органі​заційну структуру за вертикально-функціональним принци​пом, який передбачає об'єднання спеціалістів одного про​філю в групи, здатні подужати будь-яке завдання у своїй галузі.
Другий спосіб структурування — горизонтально-функ​ціональний. Сенс цього способу організації полягає в тому, що під розв'язання конкретного завдання створюють полі- професійні групи, учасники яких у своїй діяльності можуть охопити весь процес розв'язання загалом. Очевидно, що у цьому випадку саме група несе на собі всю повноту відпові​дальності за розв'язання завдань. У сучасній практиці управ​ління цей спосіб організації дістає дедалі більше поширення, і вже доведено, що він визначає:
а)
різке підвищення якості розв'язання завдань;
б)
зростання ініціативності та активності співробітників;
в)
почуття особистої співпричетності до фірми загалом;
г)
значне скорочення витрат часу на розв'язання завдань.
Водночас потрібно враховувати, що у нечисленних фір-
мах-початківцях часто-густо неможливо розподілити викону​вані роботи строго по функціональних підрозділах (як пра​вило, просто бракує коштів на створення відповідних підрозділів), у цьому випадку описаний вище горизонталь​но-функціональний підхід до організації є незамінним.
Але за будь-якого способу організації розроблена органі​заційна структура має бути виражена в наочних засобах (най​краще у схемах) і бути доступною для кожного співробітни​ка. Бачення себе у загальній структурі організації істотно підвищує рівень усвідомленості та осмислепості діяльності кожного співробітника й полегшує встановлення виробничих взаємодій між людьми та підрозділами.
Крім того, розробка наочної схеми дозволяє враховувати деякі інші соціально-психологічні закони. При розростанні організації часто-густо виникають ситуації, коли на одну управлінську ланку накладається забагато керованих підроз​
ділів. Людям може здаватися, що воііи цілком справляють​ся, але схема беззастережно показує, що вже па часі робити реорганізацію.
Шостий крок. Складання плану за персоналом. Виходя​чи з бізнес-плану (тобто завдань підприємства), наявних фі​нансових можливостей, під проект організаційної структури складається план за персоналом. Bin включає до себе пере​лік необхідних людей за професіями, рівнем класифікації та їхньою кількістю. Очевидно, що складність цього етапу по​в'язана із знаходженням золотої середини, балансу між по​требами фірми та її можливостями. При цьому необхідно враховувати два правила. Перше. У будь-якому підрозділі (за винятком суто індивідуальних робіт — прибиральниці, водія тощо) дві людини працюють принаймні втричі ефек​тивніше, ніж якби вони працювали поодинці. Навіть у групі з двох осіб виникає специфічний ефект синергії, грунтованої на тому, що, з одного боку, вони дістають можливість об'єд​нувати свої можливості, ресурси та стимулювати один одно​го, а з іншого — конкурентність, що виникає, активізує кож​ного на максимальний прояв своїх здібностей. Друге правило, добре відоме і психологам, і економістам, полягає в тому, що при збільшенні кількості співробітників приріст продуктив​ності праці спочатку зростає до якогось оптимуму, а відтак починає різко знижуватися аж до виникнення негативного ефекту. Виникнення негативних ефектів означає, що кіль​кісний склад персоналу давно перевищив межу виробничого оптимуму, сам підрозділ став пекерованим і відповідно необ​хідна організаційна реконструкція.
Сьомий крок. Розробка посадових інструкцій. З першо​го погляду, цей крок здається чистою формальністю і багато які бізнесмени ним нехтують. Понад те, багато хто з них пам'ятає ті пустопорожні та беззмістовні посадові інструк​ції, з якими доводилося стикатися на радянських підприєм​ствах, які не мали жодного функціонального навантаження й були нікому не потрібними.
Посадові інструкції — це не стільки права та обов'язки (вони мають бути застережені контрактом), скільки чітке ви​значення головної виробничої функції та описання того типу
завдань, які необхідно буде розв'язувати на певному кон​кретному робочому місці.
Відсутність посадових інструкцій створює атмосферу не- впевпепості співробітників стосовно вимог до виконання до​рученої роботи. Надто часто співробітники отримують зав​дання, до виконання яких вони не готові, недостатньо замотивовані, не відчувають упевненості в собі й не мають достатньої кваліфікації.
Розробка посадових інструкцій є одним з головних ком​понентів процесу підвищеіпія ефективності роботи організа​ції. Вони повинні постійно перевірятися на точність і повно​ту, а також містити критерії оцінки працівника при виконанні того чи того завдання.
Кожний співробітник повинен не просто бути повністю ознайомленим з посадовими інструкціями, але й досконало їх знати. Це створює чіткість і регламентоваиість відносин як усередині підрозділу, так і у фірмі загалом, і перешко​джає ефекту розмивання відповідальності.
Восьмий крок. Підбір персоналу. Цей крок є, мабуть, найбільш відповідальним у процесі організації фірми. До​кладно він розглянутий у другому параграфі шостого розді​лу, тому тут ми зупинимося на кількох принципових моментах.
По-перше, при підборі персоналу необхідно заздалегідь програмувати можливості об'єднання особистісних ресурсів кожного та ефективної концентрації їхніх зусиль па розв'я​занні конкретних завдань. У цьому питанні істотною виявля​ється проблема особистої психологічної сумісності людей, про​те проблема сумісності — це проблема мистецтва управління, а не психології. При правильній організації робіт та групо​вих взаємодій кожний співробітник повинен знайти своє поле діяльності і самовираження, тоді конфлікти, що виникають, набуватимуть копструктивно-ділового, а не міжособистісно- го характеру.
По-друге, необхідно розуміти, що неможливо підібрати співробітників, які одразу будуть готові до розв'язання всіх наявних та потенційних завдань. Тому підбір персоналу має бути підкріплений спеціальними програмами постійного під​вищення кваліфікації та навчання персоналу. Наявність
навчальних програм у керівництва фірми і готовність до навчання у співробітників — невід'ємні умови високої кон​курентоспроможності фірм за сучасних умов.
По-третє, підбір персоналу пов'язаний з процесом вве​дення на посаду, де мають бути розкриті перспективи роботи співробітника у фірмі, а також виявлені його здібності. Є кілька стратегій введення на посаду: в одному випадку спів​робітнику дають кілька тижнів відносно вільного часу, щоб він міг "роздивитися навколо", знайти своє місце у підрозді​лі, у фірмі. В іншому випадку, навпаки, з перших годин роботи співробітника навантажують настільки різноманітни​ми та складними завданнями, що він упродовж місяця, а то й двох змушений працювати з повною віддачею по 16 — 18 годин на добу. Після такого "тесту" на здатність до виживан​ня співробітник або звільняється, або починає розуміти, що у цій фірмі він зможе зреалізувати себе повністю.
Обидві стратегії мають свої переваги, і їх вибір залежить радше від загальних управлінських установок керівника, ніж від яких-небудь об'єктивних психологічних закономірностей.
Дев'ятий крок. Організація процесу роботи. Цей крок безпосередньо передує власне виробництву (самій роботі) і його сенс полягає в розробці програми організаційно- управлінських дій за підрозділами та завданнями. Керівник повинен не тільки знати, що робитимуть ті чи ті співробітни​ки, але й мати власну програму управління їхніми діями. Така програма фіксується у дієслівних формах, наприклад: забезпечити, поставити завдання, проконтролювати, оцінити тощо. Тільки за наявності програми керівник виявляється в змозі запустити виробничі процеси й керувати ними.
За змістом організаційно-управлінська програма являє со​бою зв'язку між системою цілей та дій щодо організації їх досягнення. Причому система цілей повинна охоплювати всі рівні діяльності фірми, починаючи від глобально-стратегічних і закінчуючи конкретними виробничими завданнями на рівні підрозділу та лінійного персоналу.
Перелічені дев'ять кроків є необхідними етапами перехо​ду від підприємницької ідеї до створення підприємства. Але для того, щоб підприємство почало реально працювати, біль-
шетого — стало фірмою, організацією, потрібно зупинитися ще на кількох принципових питаннях. І в першу чергу це питання про цілі та принципи роботи фірми.
2.3. Постановка цілей в організації
"Минули ті часи, коли фірми орієнтувалися на негайний прибуток і періодичні успіхи. Нині кожна фірма повинна мати свій перспективний план, узгоджений і вивірений на всіх рівнях управління".' Виробництво, його ефективність на ринку та конкурентоспроможність не виникають самі по собі. Тільки тоді, коли існує чіткий проект, який визначає, чого хоче досягти фірма, коли існує розгорнута програма, яка фіксує те, як це буде досягатися, і коли існує детальний план, який встановлює часові рамки дій, можна розрахо​вувати па створення потужної фірми. Розгорнутий план визначає головний напрямок діяльності і являє собою ке​рівний документ, який встановлює етапи на шляху до ре​алізації кінцевої мети. План повинен відображати реальні потреби організації, містити довгострокові та короткостро​кові цілі й зазнавати коригування не з примхи керівництва, а мірою дійсної зміни ринкової ситуації та місця організації в ній.
Звідки взагалі беруться цілі? Як ми їх формулюємо? Яку роль вони відіграють у процесах діяльності?
У пайзагальнішому вигляді мета — це образ потрібного майбутнього. У цьому образі поєднані наші бажання та по​треби, з одного боку, та уявлення про можливе — з іншого. Коли у змісті мети переважають наші бажання без урахуван​ня можливостей, то ми маємо справу з абстрактною метою, з прожектом або навіть з мрією, яка найімовірніше ніколи не буде зреалізована у житті. Конкретність і реалістичність ці​лей постають мірою наповнення абстрактної ідеї дедалі дійо​вішими уявленнями про можливості.
' Харрингтон Дж. Управление качеством в американских корпораци​ях. - М.; Экономика, 1990. - С.229.
Ш
Поняття можливості є одним з центральних у цьому кон​
тексті. Воно включає два головних аспекти — власне психо​логічний та діяльнісний. У діяльнісній площині можливості ви​значаються потенцією зміни предметів та ситуацій. Іншими словами, це можна виразити у формулі "якщо ми зробимо те-то, то з предметом (ситуацією) відбудеться те-то". Це озна​чає, що можливості завжди подані у вигляді 'склейки" спосо​бу дії то змін предмета. У культурі ця "склейко" зафіксовано у вигляді засобів діяльності. Відповідно чим ширшим є набір засобів стосовно будь-якого предмета, тим більшими є мож​ливості його перетворення.
у психологічній площині можливості відображають ре​сурси конкретної особистості у ситуації діяльності. Сюди вхо​дять і індивідуально-особистісні особливості людини, і її знан​ня. Соме знання об'єктивних закономірностей зв'язки 'засоби — результат", які зафіксовані в культурі, визначають здат​ність прогнозувати зміну предмета до початку дії з ним. Чим точнішими та розгорнутішими є ноші знання, тим легше на​повнити образ бажаного конкретним уявленням про засоби та способи його досягнення.
Таким чином, мета є тим дійовішою, чим більше вона наповнена уявленнями про реальні можливості її реалізації.
Звичайно ж, цілі ставлять тільки люди. Але, як ми вже говорили, сама фірма повинна стати суб'єктом, і щоб це від​булося, вона повинна мати власні цілі, досягненню яких бу​дуть підпорядковані дії співробітників.
У світовій практиці розроблено кілька варіантів процесів постановки цілей у фірмах. Перший зорієнтований на побу​дову піраміди цілей, де з однієї загальної мети виводиться ієрархія, ланцюжок дедалі частковіших цілей та завдань. У другому варіанті передбачається, що діяльність фірми має не один, а кілька рівнозначних, рівноцінних напрямків дія​льності, і стосовно кожного мають бути сформульовані свої системи цілей.
Перейдемо до докладнішого описання цих варіантів.
Перший варіант — Піраміда планування (див. рисунок 2.2).
1. Мета є обгрунтуванням існування фірми. Вона визна​чається власниками фірми до початку господарської діяль​ності. Мета фірми може дещо змінюватися під час діяльності фірми, але її не можна часто змінювати. Звичайно мета змі-
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Рис.2.2. Схема піраміди планування.
шоється, коли організація приймає рішення про повну пере​орієнтацію своєї діяльності. Але у будь-якому випадку воїш повинна передбачати задоволення вимог певної категорії спо​живачів.
2.
Принципи дії є підґрунтям діяльності фірми. Вони визначають культуру організації й дуже рідко зазнають ко​ригування. (Докладно розробка та функціювання принципів дії розглянуті у розділі "Культура фірми".)
3.
Завдання підприємства (бізнесу) визначають довго​строкове спрямування діяльності фірми. У розвинених краї​нах вона націлені па десяти-двадцятирічний період і фактич​но є перспективною стратегією фірми.
Ш
Наприклад, корпорація IBM визначило такі завдання на
80-ті роки:
—
паралельне вдосконалення своєї продукції та продук​ції галузей промисловості;
—
забезпечення лідируючих позицій у галузі виробницт​ва продукції на всій виробничій лінії — високі результати у галузі технології, зниження собівартості і підвищення якості;
—
підвищення ефективності, що виражається у прагненні стати виробником, продавцем та адміністратором при низь​ких витратах виробництва;
—
постійне забезпечення рентабельності, достатньої для розвитку.
Кожне з цих завдань є взаємопов'язаним з підвищенням ефективності то якості; розв'язання кожного завдання пере​дбачає виробництво виробу або надання послуги для спожи​вача з урахуванням кожного різновиду діяльності та залучен​ня до цього процесу кожного співробітника, що працює в корпорації IBM.
4.
Задані параметри ефективності звичайно виражають кількісні результати, яких фірма планує досягти в установ​лений період часу. Це, по суті, кількісні параметри, визначу​вані за окремими підрозділами.
5.
Стратегія визначає способи досягнення заданих пара​метрів ефективності. Вона може змінюватися залежно від на​громадженого досвіду, зміни умов та вимог споживача. Від​повідальність за розробку стратегії, спрямованої на узгоджене розв'язання завдань, несе, як правило, керівництво серед​ньої ланки. Стосовно цього стратегією є взаємопов'язаність стратегії.
6.
Тактика є засобом, який забезпечує реалізацію окрес​леної стратегії. Звичайно під тактикою мають на увазі конк​ретні короткострокові завдання, розраховані на один, макси​мум три роки (за умов нестабільної економіки "тактичний" період може скорочуватися до кількох місяців, хоча це й небажано).
Тактика визначає шляхи, які забезпечують наближення до заданих параметрів ефективності. Цри правильній органі​зації діяльності тактика розробляється і впроваджується ни​жчою ланкою керівництва та рядовими співробітниками, а відтак затверджується керівництвом середньої та вищої ла​нок. У цьому випадку лінійний підрозділ та самі співробіт​ники отримують можливість розподіляти свої зусилля най​більш ефективним чином і перебирають на себе частину відповідальності за процес виробництва.
Отже, цикл планування, тобто процес постановки цілей і завдань, повинен охоплювати всі рівні — від фірми загалом до конкретних співробітників. При правильній організації він починається згори, з керівництва вищої ланки, яке ви​значає мету, принципи дії та завдання бізнесу, й доповню​ється знизу — відділами та керівниками середньої та нижчої
лайок, які визиачають задані параметри ефективності та стра​тегію і тактику їх досягнення. Найскладнішим і найвідпові​дальнішим моментом є етап взаємного узгодження запропо​нованих цілей у перспективні плани.
Ускладнення випливають з того факту, що на кожному рівні завдання та проблеми бачаться під різним кутом зору. Узгодження різних бачень є дуже важким і часто-густо обтяже- ним конфліктами. Але всі витрати є окупними. По-перше, керівництво починає краще розуміти точку зору співробітни​ків. По-друге, співробітники бачать вище керівництво у ре​альній діяльності. По-третє, така організація виключає мож​ливість того, що "хтось там нагорі" розробляє план і запропонує його для виконання — кожний співробітник знає й розуміє важливість планування і знаходить собі місце у цій системі планів.
Підприємці, які надають співробітникам право участі у справах фірми, дуже швидко помічають, як зростає продук​тивність праці, збільшується кількість пропозицій, спрямо​ваних на поліпшення виробничого процесу, і взагалі підви​щується відповідальність працівників. Участь у справах фірми фактично перетворює працівника на підприємця.
Другий варіант — Гетерархія цілей.
Цей підхід грунтується на уявленні, що фірма реально включена одночасно в кілька процесів: власне виробництво, відносини із споживачем, власними співробітниками тощо. Кожний з них не менш значимий, ніж саме виробництво. Ігнорування будь-якого з них призводить до зменшення за​гальної ефективності і, отже, загрожує існуваніпо фірми.
Можна виокремити сім головних сфер діяльності (або процесів), які мають першорядне значення для життя будь- якої фірми:
—
прибуток;
—
клієнти;
—
сфери діяльності;
—
зростання;
—
співробітники;
—
стиль керівництва;
—
суспільна відповідальність.
За кожним з цих напрямів будується своя піраміда ці- лей. Причому правила та способи побудови кожної піраміди в принципі можуть бути такими самими, як і у першому ва​ріанті. Але кінцевий підсумок — це співвіднесеність і узго​дженість всіх семи пірамід у цілісну концепцію фірми. Як це робиться, покажемо па прикладі однієї з найбільших амери​канських фірм "Хьюлетт-Паккард"'.
Ш
Стиль роботи корпорації "Хьюлетт-Паккард" завжди по​
лягав у тому, що перед усіма стоять всеохопні, ясно сформу​льовані, однакові для всіх і всіма приймані цілі. Співробітники повинні самі мати можливість визначити, як вони краще мо​жуть досягти певних для їхньої сфери відповідальності догові​рних цілей.
Зокрема, йдеться про такі цілі:
1.
Прибуток. "Ми хочемо отримати достатній прибу​ток для фінансування зростання нашого підприємства і отри​мання коштів, необхідних нам для здійснення інших наших цілей":
—
впродовж тривалого часу прибуток є абсолютною ве​личиною виміру для оцінки потенціалу нашого підприємства;
—
більша частино прибутку реінвестується;
—
нарахування процентів з капіталу моє майже завжди відповідати мірі зростання капіталу, відповідно зростання обо​роту не може бути вищим, ніж нарахування процентів з капі​талу;
—
від усіх підрозділів очікують, що вони фінансують самі себе;
—
хто хоче зростати, той повинен вкладати прибуток у виробництво;
—
реінвестований прибуток — головне джерело капіта​лу (підприємство не моє довгострокових боргів);
—
кожний продукт повинен приносити прибуток і з точки зору покупця коштувати своїх грошей;
—
необхідність досягнення прибутку не може бути від​кладена на завтра; прибуток сьогодні повинен бути вкладе​ний у виробництво;
—
за прибуток відповідають усі.
2.
Клієнти. "Наші продукти та послуги повинні повністю відповідати високим запитам нашого клієнта за якістю то ко-
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рисністю. Тільки так ми зможемо виграти й утримати довіру клієнта":
—
відносини з клієнтами встановлюються на тривалий
час;
—
відповідальність стосовно клієнта полягає в пречудо​вому продукті у пречудовому виконанні в поєднанні з пречу​довим обслуговуванням;
—
різні групи, що займаються реалізацією продукції, по​винні тісно співробітничати одна з одною при обслуговуванні одних і тих самих клієнтів, о не конкурувати між собою;
—
важливим є єдиний імідж компанії.
3.
Сфера діяльності. "Ми хочемо своїми силами влаш​туватися на наших традиційних ринках і тільки відтоді перейти до іншої сфери діяльності, коли це відповідатиме нашим го​ловним цілям. Необхідно також підтвердити, що у новій сфері діяльності ми зможемо досягти не менш високого рівня":
—
зростання у двох напрямах: постійно нові продукти для ринків, де "Хьюлетт-Паккард" вже посідає вагому пози​цію, і поширення технології на нові ринки, споріднені з тра​диційними;
—
розробка новітніх діалогових систем;
—
поширення свого впливу на нові сфери то ринки тільки тоді, коли:
о) це відповідає меті підприємства;
б)
можно зробити істотний внесок у розвиток галузі;
в)
наявно технологія для розробки справді інноваційних продуктів, на які є попит;
г)
є можливості недорого виготовляти ці продукти і з ви​годою продавати.
4.
Зростання. "Наше зростання має обмежуватися тільки нашими доходами і нашими здатностями розробляти то ви​робляти інноваційні продукти, які відповідають фактичним по​требам клієнта":
—
зростання задля зростання для нас не важливе. Але є два мотиви, чому постійне зростання обороту то прибутку важливе для нас:
о) ринки, на яких ми працюємо, швидко зростають, зу​пинка означало б для нас втрату ринкової площі;
б) зростання важливе, щоб залучати та утримувати ви​сококваліфікованих співробітників.
5.
Наші співробітники. "Всі співробітники "Хьюлетт- Паккард" повинні розділяти успіх підприємства, в яке вони зробили внесок. їхнє робоче місце моє забезпечуватися для них на підставі їхніх внесків. Воно має подобатися ним і не
повинно становити для них загрози. їхні індивідуальні досяг​нення мають визнаватися, і це повинно допомогти їм отриму​вати від роботи почуття власної вагомості та особисте задо​волення":
—
увага до індивідуальності кожного — одно із складо​вих частин політики підприємства;
—
кожний моє бути переконаний в єдності мотивів своїх колег, керівників та підприємства;
—
менеджмент займається поціуком розуміння та надан​ням допомоги співробітникам, які тимчасово мають пробле​ми;
—
є широкий план участі у прибутку для всіх співробітни​ків. Виплачують 12 відсотків загального прибутку залежно від відповідного внеску, що становить на рік майже додатковий місячний доход. 1984 року з прибутку 'Хьюлетт-Паккард" у Німеччині було виплачено близько 15 мільйонів морок, у ці​лому світі ця сумо склала близько 120 мільйонів доларів;
—
для менеджменту немає додаткових планів заохочення або виплати прибутку;
—
необхідно прагнути втілити в життя тезу Херцберго, згідно з якою грошове утримання є виключно "гігієнічним" чинником, тобто чинником підтримки здоров'я: "Заробітно пла​то — це не система стимулювання майбутнього". Здійснюю​ться додаткові виплати у таких галузях:
а)
участь — щодо участі у прибутку існує план збережен​ня акцій, в яких у Німеччині беруть участь понад 80 відсотків персоналу "Хьюлетт-Паккард". За десять років роботи на під​приємстві кожний співробітник отримує десять акцій "Хьюлетт- Паккард". Зо інноваційне досягнення співробітник отримує окцію-опціон "Хьюлетт-Паккард";
б)
страхування — репрезентоване пенсійним фондом, по​ложенням про виплату грошових допомог через хворобу та пакетом страхових полісів;
в)
робочий час — робота ведеться зо гнучким графіком робочого часу без контролю часу, з моделями робочого ча​су та обліком вільного часу;
—
виключено, що співробітник втратить своє робоче міс​це через помилки у менеджменті, допущені в іншому місці;
—
щоб уникнути звільнення взагалі, у США передусім є гармонійна програмо страхування:
а)
7 відсотків понаднормових у нормальний час;
б)
у важкий період робочий час і заробітна плата скоро​чуються максимум на 10 відсотків; великих замовлень уника​ють;
в)
якомога менше безпосередніх справ з державними інстанціями і жодних досліджень замовлень. Можливо, під цим маються на увазі великі військові замовлення, які залежать від політичних збурень і відповідно не мають бюджетних га​рантій;
г)
15 відсотків замовлень передаються як буфер субпід​рядникам;
д)
в історії "Хьюлетт-Паккард", заснованого 1939 року, досі було звільнено тільки двадцять співробітників. За нор​мального стану справ, коли беруть на роботу додаткових співробітників, всі робітники залишаються зайнятими;
—
співробітники повинні отримати визнання, якого вони потребують і на яке вони заслуговують.
6.
Стиль керівництва. "Ми хочемо сприяти ініціативі то творчим силам наших співробітників, при цьому ми надає​мо кожному широке поле дії при досягненні ясно визначеної мети підприємства':
—
керівництво шляхом узгодження цілей (Management by Objectives) розуміється як двобічний процес: керівництво під​приємства впевнене, що кожний співробітник розуміє визна​чені згори цілі, о також узгоджені цілі, що випливають з пер​ших і безпосередньо його стосуються. При цьому передбачається, що співробітники зацікавлені в своїй роботі.
7.
Суспільна діяльність. "Ми хочемо виконати ноші соціальні зобов'язання, при цьому для кожної країни то кож​ної спільноти, де ми працюємо, становимо економічну, духо​вну та соціальну цінність":
—
поліпшення навколишнього середовища, в якому ми живемо;
—
присутність "Хьюлетт-Паккард" у кожній спільноті моє бути перевагою;
—
будівництво залучуваних фабрик то конторських буді​вель, якими може пишатися відповідна громадо;
—
як громадяни своєї спільноти, співробітники "Хьюлетт- Паккард" можуть і повинні працювати в групах, церквах, шко​лах, міських та благодійних закладах;
—
усвідомлення суспільної відповідальності на національ​ному рівні.
Цей приклад показує загальну установку вищого керів​ництва провідних фірм па максимальне залучення співробіт​ників на всіх етапах прийняття управлінських рішень. Дум​ка, що успіхи підприємства виникають у результаті взаємодії всіх співробітників, привела буквально до перевороту в кон-
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цеііціях управління. Стало очевидним, що загальні цілі ма​ють бути не тільки реальними, але й розумітися кожним спів​робітником і на цьому рівні відображати головний характер підприємства.
Для того, щоб співробітники справді включилися в про​цеси постановки та реалізації цілей на рівні підприємства, мають бути створені відповідні передумови:
1.
У всіх відділах підприємства повинні працювати твор​чі активні співробітники. Вони мають отримати шанс вико​ристати свої знання та здібності при постійній тренувальній програмі та програмі подальшого навчання для виходу на новий, більш високий рівень. Це особливо важливо в галузі економіки з технікою, яка швидко прогресує. Результати, добрі для сьогоднішнього дня, можуть бути перевищені зав​тра; тому кожний співробітник повинен прагнути нових і кра​щих результатів.
2.
Це має стати можливим для співробітників усіх відді​лів, які уявляють і приймають цілі та стиль керівництва під​приємства. Керівники не тільки самі мають бути вмотивова​ні, але й повинні відшукати можливість надихнути своїх співробітників на досягнення цілей підприємства.
3.
Підприємство повинне переслідувати свої цілі в повно​му обсязі. Співробітники всіх відділів повинні діяти виключ​но на підставі загальновизнаних як добрі правил ведення справ. На практиці це може забезпечуватися не тільки внут​рішніми приписами для підприємств. На підприємстві має дедалі більше вкорінюватися цілісність і передаватися від однієї генерації співробітників до іншої.
4.
Проте недостатньо, щоб усі співробітники підприєм​ства діяли відповідно до трьох зазначених вище головних положень. Максимум ефективності і користі буде досягнуто, якщо всі відділи підприємства спільно працюватимуть задля спільної мети.
Таким чином, постановка цілей є необхідною умовою ефек​тивної діяльності будь-якого підприємства. Організації, які втратили цільові орієнтири, вмирають, а разом з ними в моральному та професійному плані вмирають і їхні співро​бітники. Водночас ми бачимо, що сам спосіб планувашія
(постановки мети) є одним з визначальних чинників соціаль- но-психологічного стану організації. Повноцінне життя по​чинається з участі всіх співробітників у проектуванні, про​грамуванні та плануванні діяльності.
Завдання 2.1.
Спробуйте описати цілі організації, в якій ви працює​те (навчаєтеся).
Мета






Принципи

Завдання

Параметри ефективності

Стратегія

Тактика 


Запитання для самоконтролю
1.
Назвіть зовнішні та внутрішні функції організацій.
2.
Які функції організації пов'язані з мотивацією роботи співробітників?
3.
Перелічіть головні етапи створення організації.
4.
Дайте стислу характеристику кожного рівня в піраміді планування.
5.
Назвіть головні сфери стратегічного планування орга​нізації.
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Розділ з ПСИХОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ
3.1. Загальна характеристика діяльності керівника
Управління є специфічною сферою людської діяльності. Ефективність її залежить не стільки від особистих особливос​тей людини, скільки від знань та розуміння управлінських завдань, способів стимулювання та об'єднання зусиль усіх членів організації у напрямку реалізації цілей організації. Це все — царина прикладної науки, а отже, оволодіння заса​дами цієї науки є шляхом формування якісного управлінця.
Щ
В українській мові терміни "керівник" то "управлінець"
звичайно вживають як синоніми, що, загалом кажучи, є ціл​ком правомірним, оскільки обидва вони фіксують тільки фор- мольно-статусне становище людини у виробничій ієрархії. Во​дночас поняття "організація", "керівництво", "управління" фіксують і відображають ті особливі завдання, які розв'язу​ють керівники у своїй діяльності.
Керівник — це не той, хто обіймає певну посаду в адміні​стративній ієрархії, а той, хто реально виконує особливі функ​ції керівництва, управління та організації у процесах вироб​ництва. Ми вже достатньо детально розглядали ці функції, а тепер немовби повернемо їх у площину безпосередньої діяль​ності керівника.
Стосовно підприємства загалом та будь-якого його під​розділу зокрема вихідним є завдання визначення цілей їх​ньої діяльності. Ці цілі фіксують бажаний напрямок розвит​ку підприємства (підрозділу), тобто задають образ того кінцевого стану, до якого повинне дійти підприємство (під​розділ) через певний проміжок часу. Визначення цих цілей становить сенс і сутність процесу керівництва. Керувати — це означає задавати перспективи зміни та розвитку.
Очевидно, що для того, щоб перейти від одного стану до іншого, потрібно щось робити. Системи завдань, які відобра-
жають способи діяльності щодо досягнення окреслених ці​лей, і є специфічною функцією управління. Керувати — це означає знати (і вміти), що потрібно зробити для того, щоб досягти бажаного результату.
І, нарешті, враховуючи, що будь-яка діяльність містить безліч дрібніших процесів та операцій, необхідно загальне завдання розчленувати на функціональні блоки та етапи. Ство​рення функціональної структури, яка виконує конкретні опе​рації, і є функція організації. Організувати — це означає створити діючу "машину", кожний елемент якої знає, як він повинен функціювати, а їх взаємодія визначає розв'я​зання загального завдання.
Отже, ми бачимо, що діяльність керівника спрямована на управління підпорядкованою йому системою загалом, на керівництво процесом діяльності цієї системи та на створен​ня її внутрішньої функціональної структури.
Звичайно ж, у діяльності конкретного керівника всі три функції постають у своєрідній "склейці" і значимість кожної з них виявляється тільки в особливій ситуації (на етапах становлення, за умов докорінної реорганізації, при істотних нововведеннях, у ситуаціях кризи тощо). Проте навчитися керувати, стати справжнім керівником можна тільки тоді, коли людина оволодіває всіма трьома зазначеними функція​ми й виявляється здатною не тільки ухвалювати відповідні рішення, але й перебирати на себе відповідальність за всі результати та наслідки.
Водночас необхідно пам'ятати, що у будь-якій організа​ції управління здійснюється на кількох рівнях. Як правило, більшість управлінців не приймають рішень стосовно страте​гічних цілей розвитку та зміни організації. Саме цих людей звичайно називають менеджерами. Психологічним засадам менеджменту (управління) ми присвятимо головну увагу в цьому розділі.
По-перше, менеджмент діє у певній ситуації. Це означає, що до нього завжди висувають певні вимоги, він повинен діяти за умов обмежень і стосовно нього є певні альтернати​ви діяльності.
Розглянемо докладніше ці вимоги та обмеження.
Вимоги — це те, що повинен робити працівник. Це мо​жуть бути "вимоги до результатів роботи", які зобов'язують працівника виконувати певні мінімальні кількісні та якісні норми, або ж "вимоги до поведінки", відповідно до яких він зобов'язаний виконувати певні дії, наприклад, бути присут​нім на певних нарадах або складати бюджет. Розмарі Стю​арт наводить таку класифікацію вимог за ознакою їхнього джерела':
—
вимоги начальника: робота, виконання якої очікуєть​ся начальником; маються на увазі "законні" очікування на​чальника, які менеджер не має права ігнорувати;
—
вимоги колег: запити на надагпія послуг, інформації або допомоги, отримувані менеджером від його колег в орга​нізації;
—
зовнішні вимоги: запити на надання послуг, інформа​ції або допомоги, отримувані менеджером від людей із зовні​шнього оточення організації; маються на увазі ті запити, за​доволення яких є обов'язковим і не може бути передоручене підлеглим;
—
системні вимоги: звіти та бюджети, підготовка яких є обов'язковою і не може бути повністю передоручена підлег​лим; наради, які не можна не відвідати; суспільні заходи, які не можна ігнорувати;
—
вимоги підлеглих: час, який необхідно приділити спіл​куванню з підлеглими (керівництво, атестація тощо);
—
вимоги самого менеджера: робота, яку він сам себе зобов'язує зробити згідно із своїми звичками та правилами; робота, яку він повинен зробити, оскільки цього, як він вва​жає, очікують від нього інші.
Обмеження — це чинники (як внутрішні, так і зовнішні стосовно організації), які визначають межі того, що може робити працівник. Розмарі Стюарт наводить такі приклади обмежень:
—
ресурсні обмеження: кількість та різновиди наявних ресурсів;
'Див.: Stewart R. Choices for the IVIanager. - McCraw-Hill, 1982; Stewart R. The Reality of Management. - Pan, 1985.
—
правові обмеження;
—
угоди з профспілкою;
—
технологічні обмеження, які визначаються характери​стиками процесів та устаткування, використовуваних мене​джером в ііого роботі;
—
фізичне розташування робочого місця менеджера та його підрозділу;
—
політика організації та прийняті в ній процедури; і
—
прагнення та очікування інших людей, їхня готовність схвалити чи допустити те, що має намір зробити менеджер. І
Будь-яка менеджерська посада надає її носієві певні мож​ливості вибору з того, що та як можна робити, хоча кількість та характер альтернатив залежать від конкретної роботи. Будь- який менеджер за своїм вибором одним аспектам своєї робо​ти приділяє більше уваги, а іншим — менше. Цей вибір здій​снюється почасти свідомо, почасти несвідомо. Звичайно вибір альтернативних рішень відбувається за такими головними на​прямками:
—
яку роботу робити;
—
яким чином цю роботу робити;
—
коли цю роботу робити;
—
які новації можна привнести.
Наведене нижче завдання має допомогти вам проаналізу​вати свою роботу з точки зору вимог, обмежень та можливос​тей вибору. Результати такого аналізу часто-густо виявля​ються дуже показовими, зокрема вони можуть допомогти вам виявити ті аспекти роботи, які потребують змій.
По-друге, менеджер повинен виконувати певні специфіч​ні робочі функції:
1.
Прогнозувати та планувати. Робота вимагає від мене​джерів уміння заглядати наперед. Вони повинні "оцінювати майбутнє й готуватися до нього".
2.
Організовувати. Менеджери повинні вміти створювати формальну систему взаємовідносин (тобто структуру), яка змог​ла б найкращим чином відповідати цілям організації. Зокрема, ця структура має полегшувати складання та реалізацію планів.
3.
Керувати (розпоряджатися). Менеджери повинні бу​ти прикладом для своїх підлеглих. Вони повинні надихати
тих, хто працює під їх керівництвом. Ефективний менеджер доносить до підлеглих сенс місії організації.
4.
Координувати. Один з обов'язків менеджера — сте​жити за тим, щоб те, що роблять його підлеглі, узгоджувало​ся із загальним планом організації. Доречно у зв'язку з цим підкреслити життєву важливість обміну інформацією всере​дині організації.
5.
Контролювати. Менеджер (як і уся організація зага​лом) повинен уміти зіставляти, наскільки те, що відбуваєть​ся, відповідає тому, що повинно відбуватися.
Таблиця 3.1. Рішення, типові для функцій управління
	Планування

	1. Яким є наше надзавдання або природа нашого бізнесу?

	2. Якими мають бути наші цілі?

	3. Які зміни відбуваються у зовнішньому середовищі і як вони відображаються та можуть відбитися в майбутньому на організації?

	4. Яку стратегію та тактику слід було б нам обрати для досягнення окреслених цілей?

	Організація діяльності

	1. Яким чином слід структурувати роботу організації? Як доцільно укрупнити блоки виконуваних робіт?

	2. Як скоординувати функціюваїшя цих блоків, щоб воно відбувалося гармонійно й не було суперечливим?

	3. Прийняття яких рішень на кожному рівні організації слід довіряти людям, зокрема керівникам?

	4. Чи слід нам змінювати структуру організації через зміни у зовнішньому середовищі?

	Мотивація

	1. Чого потребують мої підлеглі?

	2. Якою мірою ці потреби задовольняються в ході діяльності, спрямованої на досягнеїшя цілей організації?

	3. Якщо задоволення роботою та продуктивність моїх підлеглих зросли, то чому це відбулося?

	4. Що ми можемо зробити, щоб підвищити рівень задоволеності роботою та продуктивність праці підлеглих?

	Контроль

	1. Як нам слід вимірювати результати роботи?

	2. Як часто слід давати оцінку результатів?

	3. Наскільки ми досягли успіхів у досягнеіші наших цілей?

	4. Якщо ми недостатньо наблизилися до окреслених цілей, то чому це трапилося і які корективи слід було б зробити?


По-третє, менеджер займає певні позиції і відіграє певні ролі в організації та серед співробітників. Це позиції:
—
глави;
—
лідера;
—
сполучної ланки.
Докладніше ці рольові позиції описакі у таблиці 3.2. Таблиця 3.2. Десять управлінських ролей (за Х.Мінцбергом)
	Роль
	Описання
	Характер діяльності за матеріалами обстежен​ня роботи керівників

	Міжособистісні ролі

	Головний керівник
	Символічний глава, який ви​конує звичайні обов'язки пра​вового або соціального харак​теру
	Церемоніали, дії, зобо​в'язувані становищем, клопотання

	Лідер
	Відповідальний за мотивацію та активізацію підлеглих, за набір, підготовку працівників і пов'язані 3 цим обов'язки
	Фактично всі управлін​ські дії за участю підлег​лих

	Сполуч​на ланка
	Забезпечує роботу мережі зо​внішніх контактів, яка само- розвивається, та джерел ін​формації, які надають інфор​мацію та послуги
	Листування, участь у зо​внішніх нарадах, інша робота із зовнішніми ор​ганізаціями та особами

	Інформаційні ролі

	Прий​мальник інформа​ції
	Розшукує та отримує різно​манітну інформацію (здебіль​шого поточну) спеціалізо​ваного характеру, яку, розу​міючи організацію та зовні тп- ні умови, успішно використо​вує в інтересах своєї справи, постає як нервовий центр зовнішньої та внутрішньої інформації, яка надходить в організацію
	Обробка всієї пошти, здійснення контактів, пов'язаних переважно з отриманням інформації (періодичні видання, ознайомлювальні поїзд​ки)

	Розпо​всюджу​вач ін​формації
	Передає інформацію, отрима​ну із зовнішніх джерел або від інших підлеглих, членам організації; частина цієї ін​формації має суто фактуаль- ний характер, інша вимагає інтерпретації окремих фактів для формування поглядів організації
	Розсилання пошти по ор​ганізаціях 3 метою отри​мання інформації, вер​бальні контакти для пе​редавання інформації підлеглим (огляди, бе​сіди)

	Пред​ставник
	Передає інформацію для зо​внішніх контактів організації стосовно планів, політики, дій, результатів роботи орга​нізації, діє як експерт 3 пи​тань цієї галузі
	Участь у засіданнях, зве​ртання через пошту, усні виступи, включаючи пе​редавання інформації у зовнішні організації та іншим людям

	Ролі, пов'язані з прийняттям рішень

	Підпри​ємець
	Відшукує можливості все​редині самої організації та поза її межами, розробляє й запускає проекти з удоскона​лення, які викликають зміни, контролює розробку певних проектів
	Участь у засіданнях з обговоренням стратегії, огляди ситуації, які включають ініціювання або розробку проектів удосконалення діяль​ності

	Той, хто усуває порушен​ня
	Відповідає за коригування дій, коли організація опи​няється перед необхідністю важливих та несподіваних порушень
	Обговорення стратегіч​них та поточних питань, включаючи проблеми та кризи

	Розпо​дільник ресурсів
	Відповідальний за розподіл усіляких ресурсів організа​ції, що фактичію зводиться до прийняття або схвалення всіх значішх рішень в організації
	Складання графіків, за​пити повноважень, будь- які дії, пов'язані із скла​данням та виконанням бюджетів, програмуван​ня роботи підлеглих

	Здійсню​вач пере​говорів
	Відповідальний за представ​ництво організації на всіх значних та важливих перего​ворах
	Ведення переговорів


Виконуючи запрононоване завдання, ви, ймовірно, помі​тите, що у своїй поточній роботі ви перебуваєте в усіх або майже в усіх цих рольових позиціях. Хоч би то як воно було, це завдання повинно було допомогти вам відокремити ролі, які мають найбільш важливе значення для вашої роботи, від другорядних ролей.
Стисле описання сучасних підходів до визначення функ​цій управління наведені у таблиці 3.3.
Таблиця 3.3. Огляд позицій авторів з питань визна​чення поняття та складу функцій управління
	Автори
	Визначення функцій управління, їх класифікація
	Головні прин​ципи (підходи) до класифікації функцій управління

	Г.Черч
	Функції — це групи діяльності; про​ектування устаткування (створює необхідні фізичні умови), розпоряд- ництво (специфікує завдання й наказує), обліку (виміряє, фіксує, складає), оперування (виконує роз​порядження). Вивчення та нагро​мадження позитивного досвіду, координацію, заохочення та заощад​ження зусиль Г.Черч включає до розпорядництва
	Операційно- стадійний під​хід

	А.Фойль
	функції — це групи операції!: тех​нічних, комерційних, фінансових, операцій 3 охорони майна та осіб, розрахункових операцій та адміні​стрування. А.Фойль під функціями має на увазі головні напрямки управління виробництвом. Всі "ор​ганічні" функції він об'єднав під назвою "адміністрування". Адміні​стрування, згідно 3 Л.Фойлем, включає в себе вивчення очікуваного майбутнього та складання програм дій; оргаїїізацію, тобто створення матеріального та соціального ор​ганізму підприємства; координацію - об'єднання та пов'язування дій та умов; контроль - спостереження за виконанням розпоряджень та вста​новлених правил
	Операційно-ста​дійний підхід

	І.М.Кер​женцев
	Функції — це бази організованої діяльності. Вони включають до себе три головних фази: складання орга​нізаційного плану, передавання іншим передбачених у плані робіт, контроль. План включає до себе сім головних елементів: мету діяльності; тип організації, необхідної для до​сягнення мети; методи роботи, люд​ські та матеріальні ресурси; строки та послідовність виконання робіт, спосіб організації контролю. Відміт​на особливість цієї схеми полягає в тому, що в ній не виокремлена як самостійна фаза координація, тобто мається на увазі, що ця фаза здій​снюється на всіх етапах управління
	О пераційі ю-ста- дійний підхід

	Г.Е.Сле- зінгер
	Цей автор без істотних змін відтво​рює схему управлінських функцій, розроблену І.М.Керженцевим. Тіль​ки "планування" замінюється прий​няттям рішень і розчленовується на 3 - 4 фази. Решта функцій — дове​дення завдання до виконавців і кон​троль — залишаються без змін
	Операційно-ста- дійний підхід

	В.Г.Афа- ігасьєв
	Під "функціями управління" мають на увазі різновиди управлінської діяльності (дій, робіт), які послі​довно змінюють один одного. Фази управління; прийняття рішень; ор​ганізація виконання рішень; регу​лювання та коригування роботи ор​ганізації у зв'язку із змінюваними умовами діяльності; контроль
	Операційно-ста​дійний підхід

	A.А.Глу- хов,
B.Н.Ейті- гон
	До функцій управління, крім плану​вання, організації та контролю, ці автори відносять також координа​цію та активізацію діяльності
	Операційно-ста- дійпий підхід

	Г.Х.Попов
	Функціями називаються цілеспря​мовані дії, які забезпечують процес управління та певні зміщення при здійсненні управлінського циклу
	Операційпо-ста- дійиий підхід

	Д.М.Крук
	Зміст управління як процесу роз​кривається в його функціях, які ре​презентують різновиди діяльності, за допомоги яких суб'єкт управлін​ня впливає на керований об'єкт. Поза функціями управління не мож​на уявити собі процес управління, його зміст
	Функції управ​ління виокрем​люються й ви​значаються за ознакою уза​гальнених різ​новидів управ​лінської діяль​ності

	О.В.Коз​лова,
Г Н. Кузне​цов
	функції управління - це угрупован​ня різновидів діяльності за загаль​ністю змісту розв'язуваних завдань, за їхньою цільовою спрямованістю. Ці автори показали, що не всі функ​ції управління виконуються у певній послідовності. Кожна функція від​різняється передусім єдністю змісту розв'язуваних суб'єктом управління завдань
	Функції групу​ються за загаль- ністю змісту розв'язуваних завдань

	Б.З.Міль- пер,
B.C. Рапо​порт,
Л.ГЄвепко
	Під функцією управління розумі​ється спеціалізована частина регу​лярної організаційної діяльності іиформаційпо-управлінського ха​рактеру, яка відрізняється однорід​ністю цілей, дій або об'єктів докла​дання цих дій
	Функції групу​ються за прин​ципом однорід​ності цілей


Дослідники менеджменту дедалі більше схиляються до думки, що у XXI сторіччі відбудуться серйозріі зміни у змісті та формах управління. Тому вже зараз при підготовці мене​джерів необхідно враховувати майбутні зміни. Так, "Відкри​тий університет" (Англія) при підготовці менеджерів вихо​дить з дванадцяти передбачуваних змін у загальному контексті управління'.
1.
Авторитарний стиль управління ставатиме дедалі не- придатнішим.
Переважна більшість менеджерів вважає, що менеджмент майбутнього меншою мірою використовуватиме традиційні процедури передавання команд і контролю й перетвориться на менеджмент, побудований на принципах всезагальиої учас​ті, співробітництва та залучення працівників до управління організацією. У низці випадків, особливо в організаціях, що налічують менш ніж 100 осіб, такі зміни вже відбуваються.
2.
Кількість рівнів управління скорочуватиметься.
Кількість рівнів управління постійно зменшується, пере​важно за рахунок ліквідації деяких посад і постійних перемі​щень на рівні середнього менеджменту. Ця тенденція спосте​рігається, наприклад, в ієрархічних структурах збройних сил та поліції Великобританії, а також у деяких великих приват​них організаціях.
3.
Розшириться практика делегування повноважень під​леглим.
Ця тенденція відображає сучасні уявлення про розвиток персоналу, згідно з якими слід відмовитися від характерної для бюрократичних організацій суворої підзвітності на ко​ристь "надання людям значно більшої свободи". Як вислови​вся один менеджер; "Дайте людям простір для маневрування замість того, щоб за допомоги докладних інструкцій коман​дувати ними й контролювати їх". Проте це не виключає пов​ністю необхідності у підзвітності.
4.
Оплата буде тісніше пов'язана з кваліфікацією та/ або результатами.
'Див.: Эффективный менеджер. -- М.: Open University; Междунаро​дный центр дистанционного обучения, 1996. - С.71 — 74.
Незважаючи иа те, що питання про оплату за результата​ми праці залишається дискусііїним, менеджери визнають, що відбувається зрушення від оплати за посаду до оплати за кваліфікацію і результати праці. Однією з причин форму​вання цієї тенденції є підвищення попиту на менеджерів з різнобічними навичками й помітне зростання витрат часу на завдання, які виходять за межі традиційних обов'язків мене​джера. Оплата за результати праці, а не за посаду дозволяє винагородити менеджерів, здатних розв'язувати такі завдапіш.
5.
Більшість робіт виконуватиметься міжфункціональ- ними командами.
Багато які менеджери надають дедалі більшого значення роботі в командах як усередині організації, так і поза нею. Всередині організацій це виражається у створенні команд із спеціалістів різного профілю для виконання окремих проек​тів, у розвитку робочих взаємовідносин без поділу людей на начальників та підлеглих і навіть у появі "віртуальних ко​манд", не пов'язаних просторовими та часовими обмеження​ми. Прикладами командної роботи поза організацією можуть бути стратегічні альянси, утворювані організаціями зі своїми постачальниками, споживачами й навіть конкурентами. Ни​ні у Великобританії командна робота істотно більше розви​нена в малих організаціях. Можливо, це пояснюється тим, що у більших організаціях сильнішим є опір бюрократичних структур, або тим, що великі організації бажають попередньо вивчити досвід менших організацій.
6.
Менеджери замість періодичного тренінга навчатиму​ться безперервно.
Згідно з думкою респондентів, традиційні підходи до навчання менеджменту та тренінга менеджментів поступово застарівають. Підвищення кваліфікації менеджерів не зво​дитиметься до окремих ізольованих заходів, таких, як, на​приклад, проходження молодою людиною курсу менеджмен​ту в коледжі або програми тренінга менеджерів після його закінчення з настуїпшми епізодичними відрядженнями на кур​си підвищення кваліфікації. Замість цього навчання менедж​менту перетвориться на безперервний процес, скеровуваний постійно змінюваними запитами організації, що пристосову​
ється до зовнішніх змін, і пов'язаними з цими змінами в обов'язках менеджера.
7.
Менеджери матимуть географічно розосередженні! персонал, управління яким здійснюватиметься за допомоги нових інформаційних технологій.
Нині багато які організації намагаються реалізувати у себе концепцію "телероботи", яка дозволяє працівникам са​мим керувати своїм часом і визначати географічне розташу​вання свого робочого місця. Робота на дому відома давно, новим тут є створення мереж, які зв'язують за допомоги ін​формаційних технологій розосереджених по цілому світу на​йманих працівників і контрактників з ядром організації. Проте в Європі частка організацій, які практикують "телероботу", порівняно невелика. Це, мабуть, означає, що широке вико​ристання віддаленого або розосередженого персоналу за під​тримки інформаційних технологій — справа далекого май​бутнього.
8.
Менеджмент буде зосереджений переважно на упра​влінні людьми.
Ця тенденція є неявним підтвердженням слушності відо​мих тез про те, що "люди є головним ресурсом" і найважли​вішим джерелом добавленої вартості та багатоманітності ді​яльності. Менеджери повинні вміти не тільки ефективно використовувати навички та здібності своїх підлеглих, але й допомагати їм розвивати нові навички та здібності на благо їх самих та організації загалом.
9.
Збільшиться попит на універсальних менеджерів проти вузьких спеціалістів та спеціалістів, що володіють техніч​ними навичками.
У результаті скорочення кількості рівнів управління та зростання кількості людей, що працють понад бар'єрами між функціональними підрозділами, посилиться потреба у доб​рому знанні менеджерами різновидів робіт, виконуваних ор​ганізацією загалом. Це означає здатність менеджера бачити проблеми "з висоти пташиного лету", тобто вміння піднести​ся над проблемами свого відділу й зрозуміти, як він впи​сується в організацію загалом. Уже зараз у низці невеликих організацій через обмежену кількість управлінських посад
менеджерам доводиться оволодівати різноманітними навич​ками й виконувати одночасно безліч ролей.
10. У подальшому широко використовуватимуться по​заштатні співробітники, які працюють на контрактних заса​дах, при збереженні в організації невеликого штату постій​них працівників для ведення головного різновиду діяльності.
1994 року у Великобританії тільки 50 відсотків найманих працівників увіходили до постійного штату і працювали в І режимі повної зайнятості; зниження їх частки виглядає як усталена тенденція. Позаштатні працівники можуть постача- І ти організації напівфабрикати або надавати послуги, пере​бравши на себе, наприклад, виконання деяких допоміжних функцій (бухгалтерський облік, маркетинг тощо). Звертан​ня до позаштатних працівників супроводжується змінами в структурі організації і, зокрема, скороченішм постійного штату та збільшенням частки працівників, зайнятих неповний ро​бочий день, або тих, що працюють за тимчасовими контрак​тами. Останній варіант є найбільш обтяжливим для мене​джерів, які повинні організовувати взаємодію ядра організації з тимчасовими працівниками.
11.3 часом організації у своїй діяльності приділятимуть підвищену увагу не тільки акціонерам, але й більш широко​му колу власників ресурсів, наприклад, місцевим жителям.
У низці великих організацій вже здійснюються так звані програми корпоративної відповідальності, які відображають необхідність приділяти більшу, ніж раніше, увагу тому, як діяльність організацій впливає на зовнішнє середовище. Ці програми включають до себе соціальну допомогу або допо​могу у наданні комунальних послуг місцевому населенню, а також контроль за станом навколишнього середовища в ра​йонах розташування заводів.
12. Діяльність організацій стане менш диверсифікованою.
Організації XXI сторіччя, мабуть, зосередять свою увагу на тих сферах бізнесу, які є головними джерелами добавле​ної вартості, спеціалізуючися в тих галузях діяльності, де вони є найбільш компетентними.
Орієнтуючися на цей перелік, ми у подальшому викладі більш докладно зупинимося на чотирьох питаннях, які ма​
ють найбільше значення для психологічної підготовки мене​джерів. Це проблема визначення стилю управлінської діяль​ності; форми та методи групового (командного) розв'язання проблем; можливості делегування повноважень; нарешті, в першу чергу, управління нововведеннями, або власне проце​сом змін.
3.2. Стиль управлінської діяльності
Багатоманітність і складність розв'язуваних керівником завдань призводять до великих труднощів при описанні цієї діяльності (і, природно, до ще більших труднощів у навчан​ні). Очевидно, що у кожного керівника складаються певні стереотипи управлінської діяльності. В усіх науках про управ​ління ці стереотипи заведено називати стилем управління. Впродовж останніх п'ятидесяти років була проведена вели​чезна кількість досліджень, в яких здійснювалися спроби вста​новити зв'язок між стилем управління та ефективністю ді​яльності фірми.
У ході цих досліджень було сформульовано багато кон​цепцій стилів. Більшість дослідників погоджуються на такому:
1)
стиль відображає усталені способи діяльності керівни​ка і тісно пов'язаний з психологічними особливостями мис​лення, прийняття рішень, спілкування тощо;
2)
стиль не є вроджена якість, а формується в процесі діяльності і змінюється. Стосовно цього він улягає коригу​ванню та розвиткові. Стилям управління можна навчати;
3)
описання та класифікація стилів повинні відображати змістовні характеристики (параметри) самої управлінської діяльності.
Нині існує кілька достатньо поширених концепцій стилів управління, які широко використовуються в процесах підго​товки керівників та менеджерів. До найвідоміших концепцій належать такі.
Традиційна концепція стилю управління. Ця концепція склалася в 30-ті роки й була найбільш популярною до сере​дини 70-х років. Вона спиралася иа достатньо прості та оче​
видні елементи способу управління й через це добре опису​вала справді значимі стильові характеристики. До головних параметрів належали:
—
спосіб прийняття рішення;
—
спосіб розподілу функцій у розв'язанні завдань;
—
форми контролю;
—
оцінка;
—
розподіл (атрибуція) відповідальності.
За цими показниками були виокремлені три головні сти​лі управління.
Авторитарний стиль. Всі рішення ухвалюються одіюосібпо керівником. Причому завжди точно окреслені "межі компе​тентності", тобто жорстко визначені ранги керівників, які мають право приймати рішення з тих чи тих питань, пов'яза​них з діяльністю організації. Природно, що структура влади будується як гранично жорстка, вертикально-ієрархічна. Рі​шення, ухвалені на верхніх поверхах ієрархії, надходять униз у вигляді директив (саме тому цей стиль часто-густо нази​вать директивним). Директиви не підлягають обговоренню, їх належить незаперечно виконувати.
Всі нижчі рівні керівників та підрозділів ознайомлені тіль​ки із своїм функціональним завданням, причому не обов'яз​ково уявляючи загальні цілі та сенс отриманих завдань. Конт​роль та оцінка якості діяльності підрозділу, природно, також виявляються прерогативою вищого керівництва. Формально відповідальність немовби покладена на ту управлінську лан​ку, яка приймає рішення й контролює виробничий процес. Але реально в організаціях з авторитарним стилем управлін​ня при невдачах завжди виникає феномен "перекладання" відповідальності на нижчі рівні, тобто па виконавців — во​ни, мовляв, завжди лінькуваті, нерозумні тощо.
У масовій свідомості такий стиль керівництва закріпився у відомих висловлюваннях на кшталт "Я — начальник, ти — дурень. Ти — начальник, я — дурень". Психологічні до​слідження показують, що у керівників з авторитарним сти​лем керівництва складаються завищена самооцінка (і віра у власну непогрішимість) та різко занижена оцінка оточення, особливо підлеглих. Наслідком цього є недовіра до нідлег-
лих, нехтування ними і невикористання реального людсько​го потенціалу.
Протилежним авторитарному стилю є демократичний стиль управління. Прийняття рішень здійснюється колегі​ально, але тільки керівниками. У найбільш рідких випадках, при особливо складних проблемах можуть бути залучені і професіонали, але в принципі співробітники до прийняття рішень не залучаються. Очевидно, що у цьому випадку весь управлінський апарат отримує адекватне уявлення про роз​в'язувану проблему, загальні та часткові цілі організації. Від​повідно і всередині підрозділів істотно підвищується рівень поінформованості співробітників, забезпечуючи більшу осмис- леність їхньої діяльності.
Завдяки участі управлінців усіх ланок у процесі прийняття рішень кожний з них добровільно перебирає на себе відпові​дальність за розв'язання свого часткового завдання і усвідом​лює її значимість у досягненні загальної мети. Відповідно функції контролю та оцінки також починають розподілятися по поверхах влади, дедалі більше переходячи від верхніх рівнів до нижчих. При демократичному стилі визнається, що співробітники — це не просто виконавці чужих рішень, а люди, які мають власні цінності та інтереси.
В організації з таким стилем завжди виникає важливий соціально-психологічний феномен, пов'язаний з тим, що ке​рівники нижчої ланки починають репрезентувати й відстою​вати інтереси співробітників перед вищим керівництвом. Та​ким чином немовби виникає зустрічний потік інформації від співробітників до керівництва.
Соціологічні та психологічні дослідження показують, що в таких організаціях значно зростають ініціативність співро​бітників, кількість творчих нестандартних рішень, поліпшу​ються моральний клімат та загальна задоволеність співробіт​ників організацією.
Багато які дослідники виокремлюють ще один стиль — ліберально-потуральний. По суті він означає втрату керів​ництва. Керівник з таким стилем діяльності намагається про​демонструвати активність, але при цьому реально нічого не робить. Це — небажаїшя і нездатність керівника приймати
будь-які рішення, перекладування виробничих функцій та відповідальності на інших керівників та підрозділи, нама​гання уникнути будь-яких інновацій. Підрозділи та організа​ція за такого керівництва повільно, але неухильно перетво​рюються на болото, співробітники втрачають мотивацію, ініціативу та інтерес до справ організації. Типовою стає си​туація, коли активні і творчо зорієнтовані співробітники по​чинають використовувати робоче місце та час для діяльності, не пов'язаної із самою організацією.
Дослідження показали, що чим вищою є залежність під​розділів або організації від вищих владних структур, тим частіше формується ліберально-потуральний стиль управлін​ня. Це означає, що авторитаризм і жорстка регламентоваиість на вищих поверхах управлінської ієрархії закономірно поро​джують бездіяльність і потурання на нижчих рівнях управ​ління.
У 70-ті роки в усьому світі почався процес перегляду старих методів управління та формування нових, що багато в чому було пов'язано з посиленням міжнародної конкурен​ції та швидким проникненням на ринок "східних тигрів". На цей час, особливо у великих корпораціях (як в Америці, так і в Європі), склався дуже цікавий з психологічної точки зору стиль управління. Він дістав назву "прихованого" або "ано​німного" управління.
Сенс цього стилю полягає в тому, що вища ланка керів​ництва, яка приймає найбільш відповідальні рішення і ви​значає життя всієї корпорації, була невідома не тільки рядо​вим співробітникам, але й керівникам нижчої й навіть середньої ланки. Звичайно, всі знали, що є директор (прези​дент), якийсь N, але його ніхто ніколи не бачить, він ні з ким особисто не зустрічається і не ввіходить у контакти, крім двох — трьох наближених заступників. Це відобразилося на​віть в архітектурі офісу — окремий вхід (для вищого керів​ництва), окремий ліфт, повністю ізольований поверх тощо.
Такий стиль керівництва склався у період незаперечного лідерства американського бізнесу і спричинив на/^мірну са​мовпевненість і вповільнення темпів зростання компаній. Але, зіткнувшися з дедалі більшою конкурентоспроможністю ком-
паній Європи та Сходу, які швидко розвивалися, ці корпо​ративні монстри почали втрачати свої позиції. Вся управлін​ська машина виявилася настільки громіздкою, що керівниц​тво не могло оперативно приймати рішення у змінюваних ринкових ситуаціях. Природним наслідком цього став про​цес "відкривання" керівництва, передавання головних функ​цій управління безпосередньо виконавчим органам.
Ш
Відкривачем цього 'видимого" стилю керівництва вважа​
ють Еда Карлсона, провідного президента (1970 — 1976 pp.) американської авіакомпанії "Юнайтед Ейрлайнз". На той час на підприємстві працювали 47000 постійно зайнятих співро​бітників, з них 18 відсотків — в адміністрації; в експлуатації перебували 380 реактивних літаків, які мали 1,9 мільйона кілометрів перебування у повітрі на добу при довжині авіалі​ній у 30000 кілометрів. Авіакомпанія була сильно централі​зовано та бюрократизована. Підготовка пропозицій та їх за​твердження у вищих інстанціях тривали настільки довго, що рішення на момент прийняття було вже застарілим.
Карлсон став головою правління у несприятливий мо​мент. Втративши 46 мільйонів доларів, "Юнайтед Ейрлайнз" зазнала найбільших за всю свою історію річних збитків. Мо​ральний дух співробітників був дуже низьким.
Найважливіша складово частина стратегії Карлсона по​лягала в тому, щоб установити безпосередній контакт з ши​роко розгалуженою зовнішньою організацією. На ті часи Ка​рлсон проїжджав по 320000 кілометрів за рік.
"Я часто з великою впевненістю кажу, що менеджери багато в чому схожі з політиками. Ми всі маємо виборців. У моєму випадку це майже 50000 співробітників. І хоча я не повинен переобиратися як політик, але якщо мої виборці- співробітники не підтримають програму, розроблену мене​джментом, ця програма буде приречена на провал...
Я хотів, щоб люди знали мене й безперешкодно могли робити пропозиції або заперечувати мені, якщо буде для цього привід. Однією з проблем американського підприємни​цтва є те, що вищий керівник мало схильний до того, щоб їздити й потрапляти під вогонь критики, у більшості випадків він схильний радше до ізоляції й оточує себе людьми, які йому не суперечать. На підприємстві шеф чує тільки те, що він воліє почути. Щойно справи підуть саме так, то підприєм​ство стає на прямий шлях до розвитку "раку", як я це нази​ваю".
Приклад Карлсона став школою.
Так склався "відкритий" або "видимий" стиль управ​ління. Його гаслом можна вважати: "Керівник завжди до послуг співробітників".
Дедалі більше почав усвідомлюватися той факт, що у швидко змінюваному світі тільки ініціатива та творча актив​ність співробітників можуть дати достатню кількість нових ідей, необхідних для постійного, а тим паче прискореного розвитку підприємств. Крім того, різко зросла значимість горизонтальних зв'язків та каналів комунікації — вільне спіл​кування між відділами та підрозділами різко посилило зв'яз​ність виробничих процесів та ефективність діяльності кож​ного з них. І знов-таки цей стиль знайшов відображення в новому дизайні. Кабінети начальників відгороджувалися про​зорими скляними перегородками: "Ми всі відкриті один пе​ред одним і один для одного!".
В останні 15 — 20 років з'явилося чимало розробок, по​в'язаних з проблемою методів та стилів керівництва. Біль​шість з них досі не ввійшли міцно до арсеналу управлінської діяльності. Так, наприклад, деякі автори виокремлюють такі стилі, як виконавчий та ініціативний.
Виконавчий стиль характеризується орієнтацією керів​ництва (керівника) на офіційну субординацію та міжособис​тісні контакти, а при ініціативному стилі переважають орієн​тації на справу та на себе.
Одна з найрозгорнутіших та найперспективніших кон​цепцій стилів управління розробляється в останні двадцять років Робертом Р.Блейком та Джейн С.Мутон. Ця концепція відома під скороченою назвою ГРІД'.
В управлінні виокремлюють шість головних елементів, кожний з яких є складником або конкретною його характе​ристикою. Ці елементи можна піддавати окремому аналізу. До них належать ініціатива, вміння працювати з інформа​цією, захист своєї думки, прийняття рішень, розв'язання конфліктів та критичний аналіз. Усі шість елементів мають життєво важливе значення з точки зору забезпечення ефек-
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ХИБНОГО управління, оскільки жодний з елементів не може компенсувати відсутність або надлишок будь-якого іншого.
1.
Ініціатива виявляється в усіх випадках, коли зусилля спрямовуються на конкретну діяльність, або на те, щоб поча​ти певну діяльність, якій досі не займалися, або на те, щоб припинити процеси, що відбуваються, змінити напрямок до​кладання зусиль або характер зусиль. Керівник може вияв​ляти ініціативу або уникати прояву ініціативи за умов, коли інші чекають від нього конкретних дій.
2.
Вміння працювати з інформацією дозволяє керівни​кові отримувати доступ до фактів, даних або інших джерел інформації. Міра поінформованості може залежати від ґрун​товності підходу керівника. Одні можуть мати дуже низький рівень уявлення про ретельність роботи й не надавати вели​кого значення пошукові інформації. Інші можуть надавати важливого значення ретельності роботи й всебічно прагнути максимуму знань про діяльність, що відбувається.
3.
Захист своєї думки передбачає наявність певної позиції. Керівник може мати виразні переконання, але вва​жати при цьому небезпечним для себе відстоювати ту чи ту точку зору. І навпаки, він може уникати відстоювати свої погляди внаслідок відсутності переконань або їх слабкості. Іноді керівник може ставати на ту чи ту точку зору, щоб стати в опозицію або отримати яку-небудь перевагу.
4.
Розв'язання конфліктів — розбіжності та конфлікти є неминучими у тих випадках, коли люди висловлюють різні точки зору. Залежно від способу розв'язання конфлікти мо​жуть бути такими, що дезорганізують та руйнують, або твор​чими та конструктивними. Керівник, здатний правильно по​водити себе в конфліктній ситуації та усувати конфлікт у спосіб, прийнятний для всіх, викликає повагу до себе. Не​здатність керівника до конструктивного розв'язання конфлікт​ної ситуації викликає зниження його авторитету у підлеглих або навіть породжує вороже й непримиренне ставлення до нього.
5.
Прийняття рішень — саме за допомоги прийняття рішень здійснюється керівництво діяльністю організації. Рі​шення може прийматися одноособово керівником або ж ке​
рівник може надавати право прийняття рішення підлеглим (колективна робота), але при цьому всі наявні ресурси ви​користовуються для вироблення та втілення цих рішень у життя.
6. Критичний аналіз — це сукупність корисних способів та прийомів дослідження та розв'язання проблем діяльності організації, які постають перед кожним виконавцем або ко​лективом загалом при виконанні тих чи тих завдань. Цей підхід полягає у відступі від здійснюваної діяльності або в її перериванні з метою вивчення або виявлення альтернатив​них можливостей підвищення продуктивності праці, прогно​зування та усування таких ситуацій, які можуть призвести до негативних наслідків. Виконавці можуть розглядати або не розглядати свій досвід роботи як підґрунтя для професій​ного навчання, не в усіх випадках можуть здійснювати такі дії, які відомі їхнім колегам, що підтримують з ними зворот​ний зв'язок. Без такого навчання неможливо вдосконалюва​ти роботу співробітників у майбутньому. Навчання на під​ставі попереднього досвіду, критичного аналізу та зворотного зв'язку є підґрунтям більш ефективної роботи з людьми за їх участі.
Реалізація цих елементів у реальній управлінській діяль​ності може бути спрямована або на турботу про виробниц​тво та прагнення до отримання позитивних кінцевих резуль​татів, або на турботу про людей.
1. Турбота про виробництво. Цей параметр пов'язаний з результатами, продуктивністю, прибутком або призначенням організації. Його можна уявити через діяльність президента компанії в тому випадку, коли він, наприклад, визначає нові напрямки розширення організації шляхом набуття нової влас​ності або розширення науково-дослідницької або дослідно- конструкторської діяльності. Ставлення керівника до вироб​ництва, яке включає як якісні, так і кількісні аспекти, можна визначити через масштаби та ефективність ухвалюваних ним рішень, кількість плідних ідей, завдяки яким нові зразки продукції перетворюються на конкурентоспромо})кні товари, зростає інтенсивність операційно-банківської діяльності, підвищується якість послуг, наданих клієнтам, тощо.
2. Турбота про людей. Такі керівники здійснюють управ​ління персоналом, добиваючися його участі в процесах управ​ління, а їхнє ставлення до підлеглих відіграє найважливішу роль у забезпеченні ефективності роботи організації. "Люди залишаються людьми, хоч би де вони працювали — нехай то буде промисловість, адміністративне управління, ме​дична установа, навчальний заклад тощо".
Турбота про людей може виявлятися в різних ситуаціях. Деякі керівники виявляють турботу про людей, спрямовую​чи всі зусилля на те, щоб добитися симпатій підлеглих. Інші турбуються, щоб працівники, які якісно та в строк заверши​ли доручені завдання, отримали відповідну винагороду. Праг​нення керівника до досягнення кінцевих результатів па під​ставі довіри та поваги працівників, виконавчих здібностей, симпатії, розуміння та підтримки є проявом турботи про лю​дей. Інші прояви турботи про людей — створення сприятли​вих умов для роботи, вдосконалення структури заробітної плати, застосування системи преміювання, створення гаран​тій зайнятості у певній організації тощо.
Залежно від характеру турботи про підлеглих реакція пра​цівників може мати такі прояви, як ентузіазм або незадово​лення, активність або апатія, творче або стандартне мислення, відданість організації або байдужість щодо її проблем, готов​ність брати участь у реформах або опір їх здійсненню тощо.
Міра реалізації турботи про виробництво та турботи про людей і характер їх поєднання визначають типологію стилів діяльності.
Стиль режим підпорядкування керівникові: максималь​на турбота про виробництво поєднується з мінімальною тур​ботою про людей. Керівник, який діє відповідно до цього стилю, віддає пріоритет максимізації виробничих показників шляхом реалізації наданих повноважень і встановлення кон​тролю над діяльністю підлеглих, диктуючи їм, що та як вони повинні робити, при цьому ефективність діяльності зумов​лена створенням таких умов роботи, за яких від підлеглих мало що залежить.
Стиль управління "приміським клубом": у цьому випад​ку мінімальна турбота про виробництво поєднується з мак-
симальною турботою про людей. Головна увага приділяється збереженню дружніх відносин між працівниками, нехай на​віть за рахунок виробничих показників. При цьому гранична увага до потреб людей з метою підтримання атмосфери доб​розичливості приводить до створення комфортної обстанов​ки в організації та збереження дбайливого режиму роботи.
Стиль "зубожіння" управління: мінімальна турбота і про виробництво, і про потреби працівників. Керівник такого сти​лю докладає мінімальних зусиль, потрібних для того, щоб зберегти своє місце в організації. При цьому докладання мі​німальних зусиль для виконання роботи відповідає цілям збе​реження приналежності до організації.
Стиль управління "людиною організації": це відповідає теорії "золотої середини" або системі пропозицій, які забезпе​чують мирне співіснування на щляху до єдиної мети. Цей стиль управління зорієнтований па збереження статус-кво або існу​ючого становища. При цьому досягнення необхідних і достат​ніх показників роботи організації стає можливим шляхом ство​рення рівноваги між необхідністю підтримання робочого ритму та збереження задовільного морального духу колективу.
Стиль колективного управління поєднує турботу про ви​робництво та турботу про людей. Цей стиль управління ство​рює зорієнтований на досягнення мети колективний підхід, характерними особливостями якого є прагнення до досягнен​ня оптимальних результатів діяльності організації за актив​ної участі працівників, прояв ініціативи, колективне розв'я​занім конфліктів всіма зацікавленими сторонами. Досягнення цілей організації забезпечується зусиллями відданих спіль​ній справі працівників. Створюється система участі всіх чле​нів організації у виробленні мети діяльності організації, що забезпечує атмосферу поваги та довіри.
Стиль управління звичайно залишається гюстійним у пев​них ситуаціях, проте при зміні ситуації можливі адаптація або зміна стилю. Більшість керівників має якийсь головний стиль, а також один або кілька запасних. Запасний стиль виявляється тоді, коли неможливо застосувати головний. Ін​шими словами, запасний стиль — це той, до якого вдається керівник, якщо на нього справляють тиск, він потрапляє у
напружений стан або виникає конфлікт, який не можна роз​в'язати вже відомим шляхом.
Важливо пам'ятати, що стилі управління, використову​вані керівниками, можуть мати комплексний характер. Тому головний або характерний стиль роботи керівника має клю​чове значення з точки зору розуміння особливостей управ​лінської роботи того чи того керівника.
3.3. Управління нововведеннями
XX сторіччя часто називають сторіччям прогресу та змін, а 80 — 90-ті роки визнано часом дедалі швидшого темпу змін.
Світ прагне стабільності, але зміни стали одним з її "на​ріжних каменів".
Зміни відбуваються дедалі частіше і охоплюють дедалі більший простір нашого життя. Часто-густо ми виявляємося залученими в процеси змін, не маючи, здавалося б, жодних можливостей впливати на них або їх контролювати. Вони можуть вибити нас із звичної колії, стати загрозою для вста- леного способу життя, бути загрозливими й непередбачува- ними. Люди можуть чинити опір змінам, а можуть здійсню​вати дії, які дозволяють ефективно жити за нових умов. Перед організаціями стоять ті самі проблеми, але розв'язувати їх доводиться керівникам та менеджерам.
Здійснення цілеспрямованих змін, спрямованих на пере​творення яких-небудь компонентів у структурі або функцію- ванні організацій, називається процесом нововведень або ін​новацій. Нововведення є однією з найважливіших сфер діяльності менеджера і, незважаючи на всі труднощі, одним з найбільш захоплюючих процесів.
Необхідність у нововведеннях визначається поєднанням зовнішніх та внутрішніх стосовно організації чинників.
До зовнішніх причин, які викликають необхідність ново​введень, можна віднести такі чинники;
1. Політичні. Серед них можливі: зміна політичного кур​су країни; зміна керівників на різних рівнях влади; зміни в законодавстві тощо.
2.
Економічні. Серед них можливі: спад або піднесення економіки; зміна обмінних курсів і процентних ставок; зміни в системі фінансування; виснаження сировинних ресурсів тощо.
3.
Попит на ринку. Серед них можливі: відмова або, на​впаки, підвищення попиту па певні різновиди товарів та по​слуг.
4.
Технологічні. Серед них можливі: виникнення нових виробничих технологій, інформаційних систем та каналів ко​мунікації; зміна умов доступності до нових технологій тощо.
5.
Соціальні. Серед них можливі: зміна соціальних цін​ностей та смаків; поява нових потреб; зміни соціальної струк​тури тощо.
6.
Конкуренти. Серед них можливі: поява нових конку​рентів; занепад існуючих конкурентів тощо.
7.
Стихійні лиха або техногенні катастрофи.
До внутрішніх причин, які викликають необхідність но​вовведень, можна віднести такі чинники, як усвідомлення необхідності або бажання:
1)
розвивати нові напрями діяльності;
2)
збільшувати продуктивність праці;
3)
поліпшувати якість;
4)
збільшувати обсяг продажу;
5)
поліпшувати обслуговування;
6)
підвищувати мотивацію персоналу;
7)
зберегти кадри;
8)
зміцнити позиції на ринку тощо.
Необхідність у нововведеннях усвідомлюється не одразу і не всіма людьми одночасно. Вона повинна "визріти" і має свою внутрішню закономірність. Спочатку з'являються окремі люди, які "переживають" проблему, тобто відчувають, що те, що відбувається навколо, вже призвело до таких змін, які вимагають дій у відповідь. Кількість таких людей поступово зростає, але при цьому завжди залишаються ті, хто вважає, що нічого змінювати пе треба, що й так усе гаразд. Відтак у кого-небудь з'являється ідея перетворення. Ця ідея має бути переформульована в проект перетворення. Такий проект включає до себе вказівку на той елемент організації, який
потребує перетворення, описання нинішнього стану цього еле​мента та описання бажаного стану в майбутньому. Відтак має виникнути група прихильників цього проекту, яка ви​значить реальну можливість його здійснення. І, нарешті, має бути прийняте рішення про проведення перетворення, яке підкріплюється програмою нововведення і визначенням лю​дей, які виконуватимуть цю програму.
в організації можна виокремити чотири головних еле​менти, які зазнають перетворень. Це завдання, організаційні структури та системи, організаційна культура, співробітники.
Завдання. Вони складені із стратегічних і тактичних ці​лей організації, різновидів робіт і характеристик цих робіт, а також кількості та якості товарів або послуг, що їх виробляє або надає організація.
Організаційні структури та системи включають до себе лінії підзвітності, інформаційні системи, механізми моніто​рингу та контролю, посадові інструкції, формальні системи оплати та винагороди, структури нарад, виробничу політику тощо. Хоча ці характеристики організації достатньо легко описати, вони часто застарівають, оскільки не встигають ре​агувати на змінюване оточення.
Організаційна культура включає до себе цінності, ри​туали, джерела влади, лояльність, норми, неформальне за​охочення та санкції, які впливають на те, "як тут роблять справу".
Співробітники привносять свої різноманітні навички, знан​ня та досвід, різні особистісні якості, цінності, відносини та поведінку, у період швидких змін головною причиною, яка викликає стрес, є прагнення привести індивідуальні потреби у відповідність до формальних та неформальних структур і систем організації, а також до її культури.
Ініціаторами нововведень можуть бути як керівники ви​щої ланки, так і рядові співробітники або менеджери нижчої ланки. У першому випадку можна говорити про нововведен​ня згори —- вниз, а у другому — знизу — нагору. Поряд з цими двома традиційними шляхами нововведень в останні десятиріччя великого поширення набув експертний підхід. У світі існує величезна кількість різноманітних консалтинго​
вих фірм, а організаційне консультування перетворилося на окрему форму бізнесу. Кожний з підходів до нововведень має свої переваги та недоліки.
Успішне планування та здійснення будь-якого нововве​дення, мабуть, потребує використання тією чи тією мірою всіх трьох підходів. Реальне співвідношення внеску кожного з трьох підходів залежатиме від таких чинників, як наявні час та ресурси на здійснення зміни, а також передісторія, правила та процедури, прийняті в організації, її культура.
У таблиці 3.4 наведено переваги та недоліки всіх трьох підходів.
Проектуючи перетворення й розробляючи програму но​вовведення, треба враховувати, що:
а)
будь-який проект має певний рівень реалізовуваності;
б)
у процесі реалізації завжди виникають незаплановані побічні результати, які можуть бути не тільки позитивними, але й негативними;
в)
міра складності нововведення залежить від низки чин​ників.
Міру складності нововведення можна уявити як кількіс​ну залежність між масштабом змін, вираженим через кіль​кість людей, залучених до перетворення, та передбачуваною тривалістю перетворень. За масштабом перетворень можна виокремлювати нововведення, що торкаються окремого спів​робітника (індивіда), групу або команду співробітників, від​діл або підрозділ та організацію загалом. Звичайно, такий поділ є умовним, оскільки нововведень, які стосуються тіль​ки одного індивіда або один відділ, практично не буває — вони завжди спричиняють зміни в роботі інших людей. За потрібними витратами часу на здійснення можна виокремити проекти короткострокові, середиьострокові та довгострокові. Критерієм тут може бути співвідношення потрібного часу па перетворення із звичайним строком (часом) планування ро​біт. Так, наприклад, якщо робота відділу звичайно плануєть​ся на один рік, то зміни, що вимагають тривалішого часу, будуть довгострок овими. Співвідношення складіюсті, мас​штабності та часових витрат можна виразити графічно (див. рисунок 3.1).
Таблиця 3.4. Переваги та недоліки трьох підходів до змін
	Згори — вниз
	Знизу — нагору
	Експертний підхід

	Переваги кожного підходу

	Забезпечує відпо​відність специфічним умовам конкретної організації (з точки зору керівництва)
	Підключає широкий спектр навичок та знань і сприяє спів​причетності (відпо​відальності)
	Пропонує найкраще практичне рішення

	Планується заздале​гідь, обирається курс дій
	Самодостатній
	Об'єктивний погляд: поле зору не обмеже​не

	Короткострокова (се- редньострокова) змі​на
	Довгострокова (се- редньострокова) змі​на
	Короткострокові, се- редньострокові та триваліші зміни

	Придатний для ради​кальних змін
	Придатний для по​ступових змін
	Придатний для ради​кальних або поступо​вих змін

	Недоліки кожного підходу

	Успіх залежить від компетентності ви​щого керівництва
	Процес може стати хаотичним (непро- грамованим)
	Брак розуміння (за​цікавленості) в ситу​ації на місцях

	Може бути надто су​б'єктивним
	Може бути суб'єк​тивним
	

	Може недостатньо надихати та моти​вувати співробітни​ків
	Можевтратити орієнтацію, ціле​спрямованість або не враховувати пріори​тети
	Вироблене рішення може не бути уні​кальним; рішення може необгрунтовано привноситися ззовні

	
	Може вимагати багато часу
	Може дорого коштувати

	Не може справитися 3 різноманітністю на місцях
	Залежить від стру​ктури, що підтримує, та культури
	Часто виникають проблеми 3 впрова- джешіям


Реалізація нововведення пов'язана з низкою психологіч​них чинників:
— хто є ініціатором перетворень;
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Рис.3.1. Рівні перетворення.
—
хто підтримує ідею перетворень;
—
хто не бажає змін;
—
як вплине нововведения на життя співробітників;
—
як подається проект нововведень.
Нововведення завжди несуть у собі певну частку ризику
та непередбачуваності. Тому нововведення можуть виклика​ти стресову реакцію у співробітників. Далеко не всі люди рівною мірою "чутливі" до проблем і, крім того, існують різні індивідуальні стратегії життя в проблемних ситуаціях — одні віддають перевагу активним діям і подолаїппо "роз​ривів", що виникають, а інші визнають за краще зачекати, доки проблема "розчиниться" сама по собі. Психологічна на​пруженість ставлення людей до перетворень пов'язана не тіль​ки з тим, що змінюються реальні обставини життя, а і з тим, що змішоються наші можливості стосовно майбутнього. Про​гнозоване розширення можливостей, як правило, визначає позитивне ставлення до нововведень. Прогнозоване звужен​ня можливостей веде до чинення опору нововведенням.
Люди часто-густо чинять опір змінам, особливо ч;кщо во​ни кимось нав'язані. На це є цілком виправдані причини індивідуального порядку — щирий страх втрат та страх пе​
ред невідомістю. Для груп заплановані перетворення можуть означати руйнування або загрозу існуючим нормам поведін​ки, тому опір буває потужним. На організаційному рівні струк​тура (особливо бюрократична) може мати потужні механізми чинення опору нововведенням. Опір зміні може бути голов​ною стримувальною силою, але її також можна подолати.
Коттер і Шлезінгер визначили чотири головні причини того, чому люди мають схильність чинити опір змінам. До них надежать:
—
вузьковласницький інтерес;
—
нерозуміння і брак довіри;
—
різна оцінка ситуації;
—
низька терпимість щодо зміни.
Серед інших причин опору змінам назвемо такі:
—
тиск з боку колег;
—
втома від змін;
—
попередній невдалий досвід змін.
Вузьковласницький інтерес
Ця причина стосується переконання людини в тому, що вона може втратити щось цінне в результаті зміни.
^
Як приклад наведемо організацію, де адміністративний
персонал змусили постати у ролі консультантів для виробни​чих робітників. Консультанти отримали велике задоволення від роботи, особливо це заторкнуло їхні відносини з людьми, яким вони допомагали. Відтак у компанії вирішили впровадити фор​мальну систему атестації, консультантів попросили дати оцінку кожному робітникові, подавши її у письмовому вигляді, і пере​дати результати їхньому начальнику, який відтак повинен був використати ці дані, щоб прийняти рішення про просування по службі. Консультанти вчинили опір цій зміні, оскільки вони ви​знали, що втратять добрі стосунки з виробничими робітника​ми, якщо з їхніх товаришів та помічників перетворяться на бо​сів або будуть їх оцінювати. Впровадження нової системи атестації викликало у них таку реакцію: публічно вони її вихва​ляли, але приватним чином намагалися справити тиск на тих, хто приймав рішення у компанії, для зміни нової системи, щоб воно не ставило під загрозу існуючі відносини.
Люди чинять опір нововведенням, які, на їхню думку, можуть загрожувати їхнім вузьковласиицьким інтересам, на​
віть якщо вони розуміють, що зміна може становити собою величезний інтерес для організації загалом.
Нерозуміння і брак довіри
На жаль, справді мало які організації можуть пишатися тим, що у них існує високий рівепь довіри між співробітни​ками та керівництвом. У результаті дуже легко виникає не​розуміння, коли пропонуються зміни, особливо якщо систе​ма комунікацій між керівництвом та співробітниками є неефективною.
Ш
Наприклад, в організації вирішили впровадити політику
гнучкого графіка роботи, але при цьому ясно не пояснили, що це означає для співробітників. Між менеджерами та спів​робітниками був низький рівень довіри, і тому почали поши​рюватися чутки. Так, мало місце чутка про те, що гнучкий графік — це коли доведеться працювати в ті години, коли скаже начальство, включаючи вечірній час та вихідні. Як ви можете здогадатися, ця пропозиція викликала широкий опір. Чутки є звичайною реакцією там, де немає розуміння та до​віри.
Різна оцінка ситуації
Не всі сприймають те, що відбувається, однаково, і вель​ми поширеною є ситуація, коли сприйняття тих, хто планує перетворення, відрізняється від сприйняття людей, яких найімовірніше воно заторкне. Причиною різного сприйняття знов-таки є недостатня поінформованість людей і незалуче- ність їх до процесу планування. Надто часто менеджери та інші співробітники, що займаються плануванням перетворень, вважають, що у решти є точнісінько така сама інформація, яку мають вони. А коли трапляється, що оцінка співробітни​ком передбачуваної зміни відрізняється від оцінки керівниц​тва, то в результаті виникає відкрита незгода.
Ш
Наприклад, в організації вирішили замінити програмове
забезпечення і поінформували секретарів та канцелярських працівників про те, коли система буде замінена, проте не сказали, чому це має відбутися. Через кілька днів старший секретар підійшов до управляючого з ультиматумом: або ком​панія залишить наявне програмове забезпечення, обо сек​ретарі та канцелярські працівники вживуть певних заходів.
Управляючий був приголомшений. "Але ж цей пакет значно зручніший для користувачів, — сказав він. — Він допоможе нашим співробітникам більш творчо підійти до своєї діяльнос​ті і краще контролювати ту роботу, яку вони виконують. І, крім того, перш ніж впроваджувати нову систему, всі відбу​дуть необхідне дводенне навчання". Шкода, що людям не пояснили цього від самого початку.
Низька терпимість до перетворень
Деякі люди побоюються, що вони не мають здатності навчитися нових навичок або виробити нову поведінку, що необхідно при зміні практики роботи. Кожний має свою ме​жу терпимості до змін, але у одних людей вона значно ниж​ча, ніж у інших. А проте вони можуть визнавати й дуже часто визнають, що зміна необхідна і навіть має для них певну вигоду. Нововведення може відкрити можливість для індивідуальної кар'єри, надаючи переваги як стосовно мате​ріальної винагороди, так і щодо статусу. Проте якщо людина має низьку терпимість до зміни, то вона може чинити опір необхідності навчитися нових потрібних навичок або не схоче відмовитися від деяких аспектів ситуації, які її влаштовують.
Людина, яка має низьку терпимість до змін, найімовірні​ше вигадуватиме причини, через які їй не потрібно змінюва​ти існуючий порядок роботи.
Тиск з боку колег
Дуже легко потрапити під вплив колег, які чинять опір перетворенням, особливо якщо ніхто не має повної інформа​ції, натомість у наявності безліч чуток. Навіть якщо спочат​ку опір зміні на індивідуальному рівні достатньо слабкий, він може посилитися, якщо люди збираються разом і переко​нують один одного в тому, що нововведення становить для них реальну або гадану загрозу. Коли опір стає спільною справою, то його дуже важко подолати.
Втома від нововведень
Ми вже відзначали те, що нововведення стали фактом життя організацій, тому не дивно, що там, де мав місце пері​од швидких і безперервних перетворень, люди починають вбачати у цьому "зміну задля зміни". Навіть ті, хто був пов​ністю залучений до всіх аспектів змін, що відбувалися рані​
ше, втрачають ентузіазм, коли пропонується дедалі більше змін. Це призводить до опору, найчастіше у пасивній формі. Люди вже просто не докладають зусиль у те, щоб кожна нова зміна відбулася успішно. Більш активна та радикальна форма опору, викликана втомою від нововведень, виявля​ється у бажанні позбутися їхніх ініціаторів.
Попередній невдалий досвід проведення перетворень
Ця причина опору нововведенням є доволі очевидною. Якщо люди постраждали від раніше здійснених змін, які були погано сплановані або про які не було достатньо інформації чи якими погано керували, то найімовірніше вони постав​ляться з недовірою до наступних пропозицій щодо перетво​рень і чинитимуть їм опір.
Як перебороти опір змінам
Коттер і ІПлезінгер розглянули також способи подолан​ня опору з використанням низки підходів, наведених нижче.
Просвіта та надання інформації
Поінформування людей про нововведення до того, як во​но відбудеться, надання їм можливості задати запитання і висловити свої побоювання з приводу передбачуваної зміни, а також створення умов для відкритого спілкування — це все добре відомі способи дати людям відчути, що з ними радяться з приводу зміни, яка найімовірніше їх заторкне. Просвіта та поінформування можуть допомогти людям зро​зуміти, чому зміни є необхідними, і уникнути кількох при​чин, які викликають опір і грунтуються на нерозумінні та різній оцінці ситуації. Будь-яка програма, спрямована на про​світу та поінформування, яка може включати до себе індиві​дуальні обговорення, паради в групі та презентації, мемо​рандуми, звіти, інформаційні бюлетені тощо, повинна грунтуватися на взаємній довірі, а не на відносинах "вони нам кажуть". Просвіта та надання інформації особливо ко​рисні в ситуаціях, коли відчувається брак інформації або використовується неточна інформація.
Участь та залучення
Справжні участь та залучення означають, що ініціатори будь-якої зміни готові вислухати тих людей, яких вона за-
торкне, і використати їхні поради. Проте цим процесом необ​хідно керувати дуже обережно і він може забирати дуже ба​гато часу.
Іноді такий підхід просто неможливо застосувати, якщо перетворення потрібно здійснити дуже швидко. Підхід із за​стосуванням участі та залучення стає найбільш актуальним у випадку, якщо ініціатори зміни потребують додаткової ін​формації та підтримки тих, кого стосуватиметься ця зміна.
Допомога та підтримка
Якщо співробітники виявляють значне побоювання або неспокій з приводу зміни, то менеджери можуть забезпечити їм підтримку, яка, мабуть, зменшить їхній опір. Різновид підтримки залежатиме від типу перетворень, але може вклю​чати в себе навчання новим навичкам, управління стресом, наради в групі для обговорення спільних проблем або просто надання необхідних умов для того, щоб ці співробітники бу​ли вислухані або їм була надана моральна підтримка. Знов- таки для цього підходу потрібно багато часу, він достатньо дорого коштує і все одно може бути неефективним. Якщо немає необхідних часу та коштів, то цей підхід практично не будо доцільним.
Переговори та угоди
У деяких ситуаціях перетворень цілком очевидно, що не всі зможуть отримати вигоду, і при цьому "ті, хто програв", можуть мати велику силу для чинення опору, у таких випад​ках є сенс застосувати тактику переговорів та угод — як з окремими індивідуумами, так і з групами співробітників.
Ш
Наприклад, якщо неможливо уникнути скорочення шта​
тів, то при цьому пропонується певна компенсація для співро​бітників, які підпадають під скорочення штатів та/або під ви​хід на пенсію. При зміні процедур роботи може бути запропоновано більш висока заробітна плота тощо. А проте такі формальні угоди можуть створити прецедент у компанії, відтак вам слід розглянути можливість розв'язання проблеми у ширшому аспекті, а не просто пропонувати вузьке ситуативне рішення.
Ці підходи не є ізольованими один від одного. Менедже​ри можуть використати стільки підходів, скільки необхідно
для кожної конкретної ситуації нововведень і відповідно до обсягу та різновидів наявного опору.
Власне здійснення нововведень, таким чином, передба​чає низку різних дій, які охоплюють як управлінський пер​сонал, так і рядових співробітників. Можна виокремити п'ять етанів або фаз здійснення нововведень.
1.
Підготовча фаза. Вона передбачає усвідомлення по​треби у змінах, визначення проблеми, формулювання ідеї перетворення, визначення рівня та складності перетворень, оцінку сил, які сприяють та перешкоджають нововведенню.
2.
Фаза "розморожування" ситуації. Вона передбачає організацію процесів інформування про плановані перетво​рення, залучення до підготовки нововведення тих, кого воно заторкне, надання допомоги та підтримки людям, надання всім необхідного часу, щоб звикнути до ідеї нововведення.
3.
Здійснення перетворень. Ця фаза передбачає реаліза​цію власне програми перетворень, організацію необхідної під​тримки та навчання персоналу і моніторинг реальних змін.
4.
Фаза "заморожування" нововведення. Вона спрямо​вана на закріплення нововведення і передбачає здійснення низки організаційно-управлінських дій з виявлення та усу​вання негативних побічних результатів та пезапланованих ефектів. Головне на етапі "заморожування" — заохочувати тих людей, які прийняли нову модель поведінки.
5.
Оцінка змін. Ця фаза передбачає опис сукупності отри​маних результатів з тими цілями, які були зафіксовані в про​грамі перетворень. Думки людей — як прихильників, так і противників нововведення — виявляються незамінним дже​релом інформації про ефективність перетворення.
Здійснене нововведення є тільки початком для проекту​вання та впровадження наступних перетворень, які підтри​мують динаміку та стабільність організації.
3.4. Колективні методи управління
У всьому світі керівники фірм та підприємств починають розуміти, що в головах їхніх підлеглих закладений величезний
невикористовуваний потенціал. їхні здібності та знання мо​жуть бути з успіхом використані при прийнятті рішень і для розв'язання проблем. Провідний японський фахівець у галузі управління доктор Ісікава сказала: "Принцип розвитку особи​стості сприяє успіхові справи, натомість принцип використан​ня особистості прирікає на провал". Колективне управління починається з того моменту, коли керівники усвідомлюють, що успіх більшою мірою залежить від їхніх підлеглих, ніж від них самих. Колективне управління — це стиль керівництва, коли активна роль належить рядовим співробітникам, які бе​руть безпосередню участь у розв'язанні виробничих питань.
Ш
Значимість колективного управління добре бачимо у су​
то економічних показниках. Так, у США 1984 року на фір​мах, де була впроваджена система участі робітників, заоща​дження від реалізації їхніх пропозицій становили 800 мільйонів доларів, з яких 98 мільйонів було виплачено співробітникам, що зробили ці пропозиції.
В корпорації IBM з 1975 по 1984 рік заощадження за рахунок впровадження пропозицій становили 300 мільйонів доларів.
В Японії активність персоналу значно вища і кількість про​позицій у 100 разів більша, ніж в аналогічних фірмах у США. Заощадження від реалізації пропозицій в Японії тільки 1983 року становили 1 мільярд 952 мільйони доларів. Причому сомі пропозиції стосуються не тільки і не стільки раціоналіза​торство в галузі технології то устаткування, скільки царини способів організації робіт, управлінських рішень тощо.
Колективна участь будується на наданні співробітникам можливості прийняття рішень та усування проблем. Це озна​чає, що дедалі ширше коло повноважень та обов'язків пере​дається рядовим працівникам і керівникам нижчої ланки. Але цей процес повинен супроводжуватися усвідомленням їхньої відповідальності перед фірмою за підвищення якості, ефективність та рентабельність. Колективне управління зовсім не означає, що керівники стають взагалі непотрібними. Воно означає зміну деяких функцій. У першу чергу керівник по​винен навчитися ефективно координувати діяльність груп, щоб тільки в кінцевому підсумку сама група без начальника могла б виявляти проблеми та приймати рішення, пов'язані
зі своєю роботою. Але і в цьому випадку відповідальність залишається на боці керівника.
Щоб колективне управління було ефективним:
1.
Керівники мають бути готові поділитися частиною сво​їх повноважень.
2.
Керівники повинні довіряти своїм підлеглим.
3.
Першорядна увага має приділятися навчанню методам розв'язання проблем та їх запобігання.
4.
Робота повинна розглядатися як спільна діяльність ке​рівництва та рядових працівників. Робітники повинні визна​вати рішення, прийняті більшістю голосів, а керівництво по​винне мати мужність відкидати запропоновані рішення, невигідні для фірми.
5.
Керівництво має бути готовим прийняти систему, яка децентралізує процес прийняття рішень. Ми воліємо мати можливість вказати на конкретного працівника, який приймав рішення. При колективному управлінні така мож​ливість відсутня. Керівництво вищої ланки не повинне під​даватися спокусі покладати відповідальність за будь-яке рі​шення, ухвалюване колективом, на керівника підрозділу. Нам треба відмовитися від пошуків винних і знайти ефек​тивний підхід.
6.
Керівництво має виходити з того, що кожний може мати корисні ідеї і що комбінування різних ідей допоможе знайти оптимальне рішення.
7.
Керівництво має бути готовим до реалізації пропози​цій робітників і службовців згідно з їх практичною доціль​ністю.
8.
Керівництво повинне забезпечувати умови, які сприя​ють вихованню робітників і службовців у дусі відданості своїй фірмі.
9.
Керівництво повинне визнавати заслуги колективу.
10. Організована робоча сила має стати активним учасни​ком розробки системи колективного управління.
У разі ефективного використання колективного управ​ління фірма отримає такі переваги:
1. Значно підвищиться рівень якості продукції та ефек​тивності виробництва.
2.
Розвиватиметься та вдосконалюватиметься ділова ак​тивність.
3.
Покращиться трансляція інформації як знизу нагору, так і згори вниз.
4.
Зростатиме моральний дух працівників фірми мірою розвитку тісніших зв'язків між керівництвом та рядовими працівниками фірми.
5.
Розв'язуватимуться проблеми, яким за інших умов не приділили б належної уваги.
6.
Оскільки цілі неформальних лідерів у підрозділах збі​гатимуться з цілями офіційного керівництва компаній, це при​веде до того, що співробітники фірми сприятимуть налаго​джуванню справ у компанії.
Працівники фірми отримають від колективного управ​ління ще більші переваги, ніж сама фірма:
1.
Всі працівники фірми отримають можливості для зро​стання.
2.
Працівники фірми відчуватимуть причетність до спі​льної справи.
3.
Працівники фірми отримуватимуть більше задоволен​ня від своєї праці мірою усування одноманітності в роботі та підвищення її змістовності.
4.
Буде по-новому організована підготовка кадрів і пра​цівники фірми отримають можливість продемонструвати свої здібності; відкриються нові можливості для морального та матеріального стимулювання.
5.
Підвищиться гарантія зайнятості в результаті зростан​ня рентабельності фірми.
6.
З'являться нові можливості для інтелектуального роз​витку робітників та службовців'.
При впровадженні системи колективного управління не​має необхідності змінювати всю організаційну структуру підприємства загалом та одразу. У більшості випадків впро​вадження можна організувати як поступовий процес вбудо​вування за рахунок розширення можливостей співробітників
'Див.: Харрингтон Дж. Управление качеством в американских корпо​рациях. - М.: Экономика, 1990. - С.97 - 99.
фірми і при паралельному розширенні сфери контролю у лінійних керівників. Співробітники мають бути впевнені в тому, що їхня активність не буде марною.
Щ
Ніколи не зопитуСіте думки своїх підлеглих і не вимагайте
від них пропозицій, якщо не можете знайти для них застосу​вання.
Впровадження колективних методів управління будуєть​ся на розвиткові взаємної довіри. Але це означає не тільки поступову перебудову правил поведінки співробітників, але й установлення нових для організації принципів та ціннос​тей. Іншими словами, колективне управління з неминучістю приводить до зміни культури підприємства.
Колективної участі неможливо добитися, доки все керів​ництво фірми не буде само залучене до процесу поліпшення роботи; у противному випадку рядові співробітники вважа​тимуть, що ними просто маніпулюють. Керівництво повинне надати наочні докази проведення фірмою політики запобі​гання проблем, а не їх усування. Тільки після цього можна переходити до етапу колективної участі.
Треба пам'ятати про те, що колективний характер рішен​ня зовсім не означає, що воно є оптимальним, і ось чому:
1.
Колективні рішення часто-густо є компромісними. Згадай​те стару приказку: "Верблюд — це кінь, розроблений комісією".
2.
Колектив може бути введений в оману якимсь красно​мовцем, натомість оптимальне рішення може бути у людини, яка нечітко висловлює свої думки.
3.
Буває важко знайти відповідального за реалізацію ко​лективних рішень.
Керівництво повинно знати ці потенційні можливості, бра​ти участь у діяльності груп і мати можливість остаточного затвердження рішень. Успіх справи вимагає активної участі керівництва та рядових працівників. Без спрямовуючої ролі керівництва працівники фірми марнуватимуть час, вирішую​чи, які проблеми є першочерговими та яку роль вони повин​ні відігравати в їх розв'язанні.
У сучасній практиці управління розроблені різні форми та методи групового розв'язання завдань. При цьому існу​
ють чіткі психологічні критерії ефективності взаємодії лю​дей у групі, у таблиці 3.5 наведені психологічні характери​стики ефективних та неефективних груп.
Таблиця 3.5. Характеристики ефективної та неефективної групи
	Ефективна група
	Неефективна група

	Переважає двостороннє (взаєм​не) спілкування, нормою є від​крите висловлювання думок та почуттів
	Переважає одностороння ко​мунікація (без зворотного зв'яз​ку) за типом "запитання-від- новідь", ідея не знаходить свого продовження

	Міра участі в продукуванні рі​шень рівномірно розподілена між усіма членами
	Продукування ідей, рішень, мо​нополізоване або одним 3 учас​ників, або окремими членами групи

	Комунікативне лідерство скоор​диноване між усіма учасниками (почергове лідерство)
	Комунікативне лідерство де​монструє субординацію відно​син у групі типу "старший - мо​лодший", поляризація позицій, "лідер - ведений"

	У групі, як правило, розвива​ються думки один одного, має місце підтримка загальної лінії дискусії, спрямованої на оригі​нальність розв'язання завдаїшя
	У групі часто виявляються без​діяльність або протидії між учасниками, частими є паузи між "монологами" кожного чле​на групи

	Включеиість членів групи у дискусію взаємгю підтримується емоційною підтримкою диску​тантами один одного
	Дискусія перебігає емоційно мляво, включеність у думки та почуття один одного є мінімаль​ною


Завдання 3.1
Спробуйте проаналізувати свою ситуацію — навчання чи роботу, використовуючи ідеї Розмарі Стюарт.
1. Які вимоги, що їх висуває робота, справляють найпо​тужніший вплив на вас і якими є джерела цих вимог? Вимоги, що їх висуває робота Джерела цих вимог
2. Які обмеження пайсильніше скорочують ваші можли​вості вибору? Обмеження
2. Які альтернативи ви маєте стосовно того, що робити, коли і як? Альтернативи
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Завдання 3-2
Для кожної ролі наведіть приклад із своєї нещодавньої практики, коли ви перебували у цій ролі. Міжособистісні ролі
1.
Глава




2.
Лідер 


3.
Сполучна лапка



Інформаційні ролі
4.
Отримувач (монітор)

5.
Поширювач 


6.
Представник

Ролі у прийнятті рішень
7.
Ініціатор (підприємець) _
8.
Той, хто усуває проблеми
9.
Розподільник ресурсів
10. Той, хто веде переговори (посередник)
Завдання 3-3
Подумайте про те, які з управлінських ролей є доміную​чими у вашій поточній роботі, та позначте їх у відповідних квадратах.
	Роль
	
	Роль у моїй роботі
	

	
	Загалом кажучи, ця роль є дуже важливою в моїй роботі
	я передбачаю час, коли ця роль стане важливою

	
	Так
	Ні
	Так
	Ні

	Міжособистісні ролі
	
	
	
	

	Глава
	□
	□
	□
	□

	Лідер
	□
	□
	□
	□

	Сполучна ланка
	□
	□
	□
	□

	Інформаційні ролі
	
	
	
	

	Отримувач
	□
	□
	□
	□

	Поширювач
	□
	□
	□
	□

	Представник
	□
	□
	□
	□

	Ролі у прийнятті рішень
	
	
	
	

	Ініціатор (підприємець)
	□
	□
	□
	□

	Той, хто усуває проблеми
	□
	□
	□
	□

	Розподільник ресурсів
	□
	□
	□
	□

	Той, хто веде переговори (посередник)
	□
	□
	□
	□

	Запитання для самоконтролю
	
	


1.
Назвіть головні функції менеджера.
2.
Які параметри управління є засадовими стосовно тра​диційної концепції стилю управлінської діяльності?
3.
Дайте характеристику сучасних підходів до стилю управ​лінської діяльності.
4.
Назвіть головні зовнішні та внутрішні чинники необ​хідності нововведень в організаціях.
5.
Назвіть порівняльні переваги та недоліки колективно​го управління.
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Розділ 4
СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНА СТРУКТУРА ОРГАНІЗАЦІЇ
4.1. Типи організаційних структур
По суті структура організації може набувати однієї з двох форм: вона може бути або традиційною ієрархічною струк​турою, яка групує персонал за функціями, товарами (послу​гами) чи географічним розташуванням, або структурою, яка має багато ліній підзвітності, якими є проектні команди або матричні структури. Слід враховувати, що будь-яка структу​ра організації рано чи нізно перестає бути адекватною. Роз​виток інформаційних технологій та дедалі більша відпові​дальність за задоволення потреб споживачів — це тільки два з безлічі чинників, під дією яких зміни структури стають неминучими. Як уже відзначалося, оптимальні рівні центра​лізації та спеціалізації залежать від конкретних умов і, от​же, змінюються з часом. Хоч би яка структура сформувалася в організації, вона завжди поряд з перевагами має і свої не​доліки.
Далі докладніше розглянемо такі типи структур органі​зацій:
—
функціональні;
—
за типом продукту чи послуги;
—
за географічною ознакою;
—
проектні команди;
—
матричні;
—
змішані.
Функціональні структури
Розподіл персоналу на групи, як правило, грунтується на функціональному принципі. Це пояснюється тим, що пра​цівники, зайняті однією функцією, повинні постійно спілку​ватися один з одним. Наприклад, директору з маркетингу
легше буде коордииувати діяльність фахівців у таких галу​зях, як стимулювання продажу, реклама, проектування про​дукту, дослідження ринку та упаковка, якщо ці фахівці бу​дуть об'єднані у відділ маркетингу. Звичайно, всім цим людям необхідні контакти з працівниками інших служб компанії, але найчастіше їм доведеться обмінюватися інформацією з колегами, тому уявляється доцільним об'єднання їх в один відділ.
Функціональним структурам, проте, властиві певні не​доліки:
—
співробітники кожного відділу є фахівцями в одній галузі і рідко коли є універсалами;
—
на всіх щаблях кар'єри працівники займаються вузь​ким колом спеціальних питань, що може завадити їм бачити загальні проблеми, з якими стикається їхня організація;
—
інтереси відділу можуть стати для працівників більш важливими, ніж інтереси організації загалом;
—
багато які працівники за весь час роботи в організації можуть жодного разу не зустрітися із зовнішніми споживачами.
Структура за типом продукту чи послуги
Через відзначені недоліки функціональних структур ба​гато які організації, особливо великі, визнають за краще об'єд​нувати між собою працівників, відповідальних за випуск од​ного різновиду продукції або надання одного різновиду послуг. Так, наприклад, бухгалтерська фірма може об'єднувати спів​робітників, які обслуговують певні галузі промисловості або займаються наданням певного різновиду послуг (аудит, лік​відація, управлінське консультування тощо). Структури за типом продукту чи послуги мають низку переваг: вони спри​яють кращому врахуванню потреб споживачів при створенні товарів (наданні послуг) та вищій мотивації персоналу. Про​те при цьому виникає небезпека відособлення підрозділів ор​ганізації, якими стає важко керувати. Можна наштовхнути​ся на висловлювання типу "Ми знаємо, чого хоче споживач, — не втручайтеся!".
Структура за географічною ознакою
У структурах цього типу працівники об'єднуються в гру​пи за принципом єдності географічного розташування: під​
розділи створюються для окремих регіонів, країн або цілих континентів. Особливо значними переваги цього підходу є для транснаціональних компаній, оскільки обслуговувані ними ринки у різних країнах звичайно істотно відрізняються один від одного і потреби споживачів найкраще вивчати на міс​цях. Мовні та культурні відмінності, які є природними пере​шкодами для обміну інформацією, є додатковим обгрунту​ванням географічного принципу групування працівників. Водночас організації, структуровані з урахуванням геогра​фічного розташування, можуть зіткнутися з такими усклад​неннями:
—
інформаційні потоки між співробітниками різних під​розділів можуть виявитися проблематичними та дороговар​тісними;
—
можливе дублювання робіт підрозділами в різних ре​гіонах, особливо в службах підтримки; фінансовій, кадровій та комп'ютерній.
На рисунку 4.1 наведені різні типи організаційних струк​тур.
Проектні команди
До проектних команд включаються співробітники з різ​них підрозділів організації. Команда організується тільки для
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Рис.4.1. Приклади організацій з функціональною, товар​ною, сервісною та географічною структурами.
здійснення проекту (і на час виконання цього проекту), і її члени можуть працювати в ній як повний робочий день, так і неповний. Структура організації з проектними командами проілюстрована на рисунку 4.2.
Кожний член проектної команди має подвійпу'підпоряд- кованість: від підпорядкований керівникові свого фупкціо-
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Рис.4.2. Ілюстрація вбудовування проектних команд в організацію з функціональною структурою.
пального підрозділу та керівникові проекту. Подвійне підпо​рядкування може спричинити низку проблем:
—
порушується принцип єдиноначальства. Проте на прак​тиці наслідки цього порушення звичайно не надто серйозні. Член проектної команди продовжує підпорядковуватися на​чальнику свого функціонального підрозділу і турбуватися про своє кар'єрне зростання (тобто про такі питання, як заробіт​на плата, просування по службі тощо), роблячи певний вне​сок у роботу свого підрозділу. Разом з тим член проектної команди звітує перед керівником проекту з усіх питань, по​в'язаних саме з цією роботою;
—
якщо працівники весь свій робочий час віддають ро​боті в проектній команді, то їх реінтеграція у функціональ​ний підрозділ після завершення проекту може виявитися ускладненою. За час виконання проекту, якщо його трива​
лість досить велика, керівник функціонального підрозділу звичайно буває змушений реорганізувати роботу свого пер​соналу і навіть найняти нових працівників. З цієї причини багато які працівники чинять опір включению їх до проект​них команд, вбачаючи в цьому заваду для свого кар'єрного просування.
Матричні структури
Як ми бачили, всі розглянуті структури — функціональ​ні, за типом продукту (послуги), за географічною ознакою та проектні — мають свої недоліки. Прихильники матрич​них структур стверджують, що ці структури поєднують у собі переваги функціональних структур та структур за ти​пом продукту (послуги). Матричні структури можна розгля​дати як функціональні структури з постійно діючими проек​тними командами.
У матричній структурі кожний працівник має подвійну підпорядкованість — він підзвітний начальникові свого функ​ціонального підрозділу та проектному менеджерові (мене​джерові, відповідальному за випуск певного продукту чи на​дання певної послуги, або регіональному менеджерові тощо). Відмінність матричної структури від функціональних струк​тур з проектними командами полягає в тому, що подвійне підпорядкування є не тимчасовим, а постійним. Приклад мат​ричної структури наведений на рисунку 4.3.
Матричні структури породжують цілу низку проблем. По-перще, керівникам по двох лініях звітності, ймовірно, доведеться регулярно зустрічатися для того, щоб узгодити графік роботи кожного з їхніх спільних підлеглих. Існує небезпека, що у підлеглих може виникнути відчуття, що ними маніпулюють, результатом чого стане послаблення мо​тивації. По-друге, персонал може відчувати дискомфорт че​рез мінливість та невизначеність, притаманні матричним структурам. Практика показує, що матричними структура​ми дуже важко керувати. Подвійна підпорядкованість при​зводить до плутанини та конфліктів: надмірність каналів зв'язку породжує інформаційну плутанину і дублювання обов'язків, що в кінцевому підсумку послаблює особисту підзвітність.
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Рис.4.3. Приклад матричної структури організації.
Незважаючи на численні проблеми, породжувані матрич​ними структурами, ці структури мають відданих прихильни​ків. Керівники таких організацій, як "Техас Інструменте", "Шелл", НАСА, ЕН-СІ-ЕР, Ай-Ті-Ті та "Монсанто Кемікл", частково іюяснюють свої успіхи впровадженням матричних структур, які допомагають їм, як вони вважають, оперативно реагувати на зміни запитів споживачів.
Змішані структури
У реальному житті організації безперервно еволюціону​ють і за необхідності вносять зміни в свої структури. Цей про​цес приводить до утворення складних структур, які відповіда​ють вимогам моменту. Найчастіше на практиці зустрічаються змішані структури, які об'єднують риси функціональних струк​тур та структур за типом продукту (послуги). Приклад такого типу наведений на рисунку 4.4, де показана схема структури крамниці роздрібної торгівлі "Бутс" у Манчестері.
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Рис. 4.4. Структурна схема крамниці роздрібної торгівлі "Бутс" у Манчестері.
4.2. Формальні групи в організації
Створення організації — це поєднання ідей та людей з установленням способів взаємодії між ними. Будь-яке об'єд​нання людей приводить до виникнення систем зв'язків та відносин (прямих чи опосередкованих) між ними. Взаємо​дія, спільність ціннісних орієнтацій, поглядів, установок то​що визначають виникнення специфічного феномена, який в соціальній психології отримав назву групи.
Ш
Група — це сукупність людей, об'єднуваних за яким-небудь
параметром, які утворюють соціальну спільноту. Самі пара​метри в принципі можуть бути якими завгодно. Якщо ці пара​метри справді об'єднують людей у спільноту, то ми отримує​мо реальні групи. Водночас у дослідницьких цілях, особливо
в маркетингу, часто виникає необхідність виокремлення груп зо яким-небудь штучним зовнішнім параметром. Наприклад, можно виокремити всіх жінок, які носять тільки італійське взуття або користуються французькою косметикою, або групу чо​ловіків, які ніколи в житті HQ надягали краватку, тощо. Це — умовні групи. У дослідженнях ринку виокремлення груп за їхнім ставленням до якого-небудь товару чи процесу спожи​вання є важливим інструментом ефективних досліджень та прогнозування.
Реальні групи поділяють на два типи:
—
великі групи, які характеризуються спільністю на грунті соціально значимих характеристик, таких, як єдність етнокультурних традицій та менталітету, місця в соціальній структурі та ставлення до процесів виробництво-споживання тощо;
—
малі групи, які характеризуються деякою психоло​гічною спільністю та наявністю безпосередньої взаємодії між людьми (тому їх ще називають контактними групами).
Об'єднання людей у формальних виробничих структурах породжує феномен колективу (клас, бригада, школа, підпри​ємство тощо). Такі колективи мають змішані риси великих та малих груп і всередині них завжди складаються то існують малі групи як відносно стійкі та незалежні соціально- психологічні структури.
Створюючи організацію, кожний бізнесмен та керівник повинен передусім турбуватися про те, щоб люди, які вхо​дять до неї, справді утворювали певну цілісність, об'єднува​лися навколо бажаних цінностей, ідей та цілей.
В організаціях групи утворюються штучно. Це означає, що ми об'єднуємо людей за якимись зовнішніми, звичайно за професійно-кваліфікаційними характеристиками, без ураху​вання їхніх психологічних особливостей. За такого об'єднан​ня завжди є елемент випадковості, оскільки люди не знають, до якої групи вони потраплять і з ким їм доведеться взаємо​діяти. Зворотним боком випадковості є елемент насильства: як правило, керівник на початкових етапах сам вирішує, з ким і де працюватиме. Такий знеособлено-професійний спо​сіб створення штучних груп має свої переваги та недоліки. Переваги полягають у тому, що кожний співробітник намага​ється виявити максимум своїх професійних можливостей, що, природно, є важливим чинником ефективності виробництва і
в подальшому слугує встановленню суто ділового стилю спіл​кування та виробництва. Недоліком же стає хвороблива кон- курентність. Саме тому у багатьох фірмах, особливо япон​ських, вітають участь у фірмі цілими сім'ями.
Як правило, знеособлено-професійний спосіб підбору ка​дрів пояснюється тим, що в організації створення груп здій​снюється за принципом функціонально-цільового призначен​ня. Функціональне-цільове призначеіпія групи — це система часткових завдань її діяльності, яка є центральною для пев​ного підрозділу і увіходить складовою частиною до загальної структури виробництва та функціювання фірми. Як уже бу​ло сказано, існує кілька способів створення організаційної структури підприємства (вертикально-ієрархічний та гори​зонтально-функціональний), але у будь-якому випадку має бути дотримана максимальна чіткість як у змісті завдань на рівні підрозділу, так і їх часова співвіднесеність. У сучасних концепціях управління особливу увагу приділяють створен​ню такої організаційно-управлінської структури, яка дозво​ляла б поєднати однозначність програм і планів діяльності підрозділів (підприємства загалом) з максимальною ініціа​тивністю співробітників. Така установка привела до того, що на сучасних підприємствах стали практикуватися різні спо​соби структурування самих виробничих груп.
Структура груп, як правило, відтворює загальну органі​заційно-управлінську структуру фірми. Досі найбільш по​ширеною була ієрархічно-функціональна структура груп. Во​на передбачає диференціювання посад гю вертикалі, всередині підрозділів, та по горизонталі, відповідно до довгострокових завдань. Саме тому просування по службі, кар'єра розумі​ється як посадове зростання.
ШУ такому розумінні вихідним чином закладене внутрішнє протиріччя — професійне зростання, підвищення кваліфікації співробітника аж ніяк не пов'язане безпосередньо з підви​щенням його організаційно-управлінських здібностей, нато​мість посадове зростання та кар'єро безпосередньо пов'я​зані з дедалі більшою кількістю організаційно-управлінських функцій. Тому з'явилося уявлення про кар'єризм та кар'єрис​тів як про людей, які нічого самі робити не вміють (тобто в
професійному плані є некомпетентними), але всіма шляхами прагнуть дедалі виш,их посад.
У сучасному менеджменті саме розуміння кар'єри є іс​тотно іншим. Кар'єра — це визнання професійних заслуг, яке виражається не тільки в посадах, але і в розмірах опла​ти, залученні до розв'язання завдань тощо. Тому нерідкими є випадки, коли розмір заробітної плати будь-якого фахів​ця у фірмі істотно перевищує заробітну плату, наприклад, віце-президента. Ці зміни безпосередньо пов'язані і з упро​вадженням нових способів структурування груп. Це — функ​ціональний спосіб, за якого групи створюються для розв'я​зання конкретних завдань. До них залучають співробітників незалежно від їхньої формальної приналежності до того чи того підрозділу всередині підприємства. Але у будь-якому випадку, хоч би в який спосіб створювалася формальна гру​па, в ній завжди складається ієрархічна структура, яка вклю​чає до себе фіксовані місця керівника процесу, що несе від​повідальність за нього, організатора, контролера, виконавців та ін.
Таке структурування формальних груп забезпечує особ​ливі механізми управління. Керівник процесу не тільки несе відповідальність за нього, але й наділений владними повно​важеннями. Він дістає можливість ставити завдання, вима​гати їх виконання, контролювати роботу, накладати санкції (заохочувати чи карати). Влада є одним з головних атрибу​тів формальних груп.
Щ
На соціальному рівні проблема влади пов'язана з ви-
знанням законності і, відповідно, право особистості на здійс​нення управління іншими людьми (при цьому не важливо, чи йдеться про окремих індивідів чи про групи людей).
у повсякденній свідомості влада звичайно асоціюється із соціальною "силою" людини, з абстрактною можливість ке​рувати. Такі "склейки" мають під собою підстави, оскільки звичайно люди, що мають велику силу (наприклад, гроші), здійснюють реальне керівництво. Але тут ми стикаємося з тим самим протиріччям, про яке вже згадували при аналізі діяльності керівника. Обіймання посади, визнання формаль​них прав на владу ще не роблять людину здатною реалізову​вати ці владні повноваження. І тоді хтось інший починає здій​
снювати ці функції, використовуючи особу, наділену владою, як засіб то інструмент досягнення своїх власних цілей (один з найвідоміших прикладів такого співвідношення реальної та формальної влади — чиновнича корупція то підкуп посадових осіб).
Очевидно, що ефективність діяльності групи та самого управління безпосередньо залежить від якості та міри регла- ментованості поведінки кожного члена групи. Як уже гово​рилося, для цього розробляють посадові інструкції, які фік​сують не стільки зміст діяльності співробітників, скільки формальні вимоги до неї.
в організаціях поведінку співробітників можна визначи​ти як формально-статусну. Формалізація поведінки є необ​хідною умовою ефективної взаємодії в організаціях. Вона дозволяє підтримувати посталу систему і перешкоджає "за​брудненню" інформаційрю-комунікативннх каналів. Статус- ність поведінки дозволяє зберігати структуру взаємодій та каналів зв'язку.
Ш
Взагалі поняття "стутус" пов'язане саме з правовим ста-
новиш,ем. У соціальній психології прийняте поняття "статус" як становище індивіда в структурі групи. Таке розуміння є дещо розширювальним, тому для його конкретизації викори​стовують пару термінів — формальний та неформальний ста​тус. Формальний статус пов'язаний з офіційним місцем інди​віда в структурі організації та регламентацією його прав, обов'язків, повноважень.
У психологічному плані статус особистості постає як фор​ма соціального визнання організацією та як форма закріп​лення та демонстрації рівня іпдивідуально-професійних мо​жливостей. Саме тому з поняттям статусу часто пов'язують такі поняття, як престиж та авторитет, хоча престиж та авто​ритет виникають тільки в ході самої діяльності як результат та оцінка міжособистісної взаємодії. Тому авторитет людини в групі постійно коливається, а формальний статус при цьо​му може ніяк не змінюватися.
Закріплення формальпо-статуспих відносин здійснюєть​ся через систему норм, прийнятих у певній організації. Саме вони виконують реальну функцію регуляції поведінки. Ін-
ституційно-нормативна регуляція поведінки, тобто принци​пи та правила, які прийняті у певній організації, є кістяком, справжнім життєвим процесом на підприємстві. Наскільки співробітники усвідомлюють і приймають ці принципи та нор​ми, настільки організація є цілісною та єдиною.
Таким чином, організація як соціальна інституція скла​дається з низки взаємопов'язаних чинників, які можна зо​бразити на такій схемі (див. рисунок 4.5):
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Рис.4.5. Чинники організації як соціальної інституції.
Кожний чинник відображає решту чинників і, в свою чер​гу, відображається в них. Якість та розгорнутість цілей по​винні залишати свій відбиток і на принципах і нормах діяль​ності організації, і на ясності їх формулювання (мірі артикульованості), і иа мірі їх прийняття співробітниками. Водночас сама постановка цілей залежить від тих організа​ційних зразків, які вже постали в свідомості вищого керів​ництва, від змісту їхніх ціннісних установок та орієнтацій, ясності їхнього власного мислення.
Принципи та норми, які визначають способи досягнення цілей та правила взаємодії, накладають свої обмеження на широту цілей, об'єктивуються в декларованих та реально ді​ючих механізмах регуляції й відбиваються в особистісних цінностях співробітника (тобто приймаються ним).
Але самі принципи виявляються дійовими тільки у тому випадку, якщо вони усвідомлюються співробітниками як за​кон життя в організації, якщо їм підпорядковане життя всьо​го персоналу від вищого керівництва до рядових співробіт​ників і якщо вони сприяють досягненню значимих результатів.
Ш
Неузгодженість цілей та принципів призводить до дуже не​
гативних психологічних наслідків. Так, наприклад, якщо підприємство проголошує деякі цілі в царині турботи про спів​робітників (підвищення кваліфікації, професійне зростання, пер​спективи, заохочення ініціативи, творчої активності тощо), але водночас проголошує принципи ієрархії то єдиноначальства, підпорядкування то беззаперечного виконання завдань, жор​сткого контролю та дисциплінованості, то з боку співробітни​ків така ситуація викликає специфічну реакцію. Спочатку це відчуття когнітивного дисонансу (коли людина одночасно має два психологічно суперечливі знання про один і той самий об'єкт), яке виражається в стані дискомфорту та неможливості організувати свою поведінку адекватно ситуації. Відтак вини​кає недовіра до декларованих цілей то принципів, а на на​ступному етапі формується відчуження співробітників від керів​ництва та підприємства загалом. На повсякденному рівні виникає відчуття, що співробітників одурюють, що ці принципи — просто декларація, яка приховує справжні цілі керівництва, у співробітників виникає відчуття, що ними просто маніпулю​ють. І це ще не гірший варіант. У найгіршому випадку серед співробітників складається думко, що в керівництві засіли не- перевершені бовдури, які сомі не знають, чого бажають, і до яких можна не ставитися всерйоз.
В обох випадках зазначений розрив призводить до того, що найкращі співробітники, здатні принести підприємству най​більшу користь, просто звільняються з неї.
Міра суб'єктивного прийняття, тобто постала система ціннісних орієнтацій та установок співробітників загалом визначає міру реалізованості як цілей, так і принципів. Загальновідомо, що при незбігу зовні заданих цілей з уста​новками та думками співробітників виникає ефект прихова​ного внутріщньоорганізаційного саботажу. Зовні все вигля​дає цілком пристойно — плани доведені, збори та наради проведені, звіти написані, про результати доповіли, але спра​ва не просунулася вперед ні на крок. Узгодження цілей і принципів, з одного боку, та ціннісних орієнтацій — з ін​шого, — це складна й копітка робота, яка вимагає взаємно​го обговорення, висловлювання думок і знаходження взає​моприйнятних рішень (що і становить, з психологічної точки зору, принцип співробітництва). Одним з найбільш ефек​тивних сіюсобів узгодження є організація наскрізного навчай-
ня, яке охоплює всіх співробітників вищ вищого керівниц​тва до рядового персоналу.
Важливість чіткої артикульованості є достатньо очевид​ною — відомий вислів "хто ясно мислить — той ясно викла​дає" достатньо повно розкриває суть цього чинника. Керів​ник, який не вміє сформулювати, чого він домагається та якими щляхами, не може обіймати цю посаду. Водночас необхідно враховувати, що у кожної людини та у організації загалом завжди залишається певний розрив між тим, що вона гово​рить для інших, та тим, що вона говорить для себе. Іншими словами, зовнішні формулювання завжди будуються з розра​хунку на інших, а внутрішні — з розрахунку на себе.
ШУ психології цеій феномен добре відомий, зокрема, у формі незбігу мотиву то мотивування поведінки. Людина часто-густо саме доладно не знає, чому вона вчиняє так чи інакше. Але якщо її запитати про причини вчинку, то воно що-небудь прав​доподібне то прийнятне відповість, в очах інших людей ми завжди можемо виглядати краще. Але переведення наших суб'єктивних переживань, вражень, уявлень в ясну, чітко сфор​мульовану систему цілей, принципів то цінностей завжди ста​новило і становитиме труднощі, але й особливе завдання для керівників.
4.3. Неформальні групи в організації
Створення формальних груп забезпечує усталене функ​ціювання всієї організаційної структури підприємства. Але в процесах ділової взаємодії люди стикаються не тільки як про​фесіонали та виконавці тієї чи тієї функції, але і як цілісні особистості з усіма своїми індивідуальними властивостями та особливостями. В результаті цього природним, стихійним шляхом між співробітниками починають установлюватися міжособистісні відносини, які виходять за рамки, не збіга​ються з регламентаціями та посадами. Установлення нефор​мальних відносин приводить до стихійного виникнення ма​лих психологічних груп.
Необхідно враховувати, що психологічний пласт відно​син виникає завжди і охоплює практично всіх співробітників
організації — хоча б у вигляді особистих думок, оцінок, емо​ційних симпатій тощо. Ці думки можуть поширюватися і на людей, з якими співробітник може практично не спілкувати​ся, не ввіходити у контакти ні на діловому, пі па особистіс- ному рівні.
^
Так, наприклад, рядовий співробітник може бачити ди-
ректора раз на рік, але при цьому все одно і у одного, і у другого виникають то існують особисті думки один про одно​го. Але це, звичайно, не означає, що між ними встановлю​ються які-небудь неформальні відносини.
Першою умовою, необхідною для переходу па рівепь не​формальних відносин, є наявність емоційно-особистісних по​чуттів та пристрастей між людьми. Психологічним механіз​мом (способом) об'єднання людей у неформальні групи є наявність симпатій та антипатій, що виникають у процесах ділового та міжособистісного спілкування.
Ш
Симпатія — це усталене схвальне емоційне сговлення лю​
дини до інших людей, в організаціях спільна діяльність людей створює достатні передумови для виникнення симпатій та ан​типатій. У першу чергу ми реагуємо на зовнішність та поведін​ку іншої людини (зустрічаємо зо вбранням), відтак відбувається взаємна оцінка професійних та загалом особистісних здібнос​тей, на наступному кроці виявляється система цінностей, ін​тересів, поглядів особистостей. І якщо вони не суперечать од​на одній, то між людьми посилюється почуття симпатії. Виникає спільність тем для обговорення, інтересів тощо. Причому люди зі схожими інтересами то ціннісними орієнтаціями "впізнають" один одного майже миттєво (мов рибалка рибалку). Закріп​лення симпатій, що виникли, здійснюється в процесі подальшо​го спілкування. Тривалість контактів залежить від відносин, пси​хологічних винагород, отриманих у процесі взаємодії, о також від "витрат", що їх зазнало людина. Ток, у процесі спілкування можливі взаємні "поглажування" то "поштрики", де погложу- вання постають як винагороди, а поштрики можна розглядати як витрати. Якщо винагороди у вигляді згоди, підтримки, розу​міння, адекватного емоційного відгуку переважають над ви​тратами, то симпатії стають стабільними й можуть перероста​ти у міцну прив'язаність, дружбу тощо. Симпатії виявляються у привітності, доброзичливості, прагненні до спілкування, уваж​ності до іншого, виражаються в наданні допомоги, турботи та захисту, в інтересі до іншого (симпотика).
функціональна взаємодія у процесі розв'язання вироб​ничих завдань для більшості людей психологічно виявляєть​ся недостатньою. На підставі симпатій, що виникають, скла​дається система спілкування, яка перекриває і виходить за рамки професійної взаємодії. Власне кажучи, сенс нефор​мальних грун якраз і полягає у задоволенні потреби у спіл​куванні. Але досі ми розглядали міжособистісне спілкування як абстрактну взаємодію двох людей (діада). Реально ж до процесів неформальної взаємодії залучається більшість спів​робітників підрозділу, а часто-густо і співробітники інших підрозділів. Неформальні групи рідко бувають діадними. До їхньої структури, як правило, ввіходить більшість співробіт​ників підрозділу. Але у цьому випадку виникає достатньо складна структура групи, де спілкування грунтується не тільки на симпатіях, а й на антипатіях (два принципи об'єднання — з ким ми та проти кого ми). Тому вихідним чином у ма​лих групах спілкування будується як рівноправне. Але у ре​альних малих групах можна говорити про потенційну рівно​правність, оскільки місце особистості в групі не фіксується і може змінюватися залежно, з одного боку, від власних дій людини, а з іншого — від зміни системи відносин (самі сим​патії та антипатії є дуже рухливими психологічними кон​структами).
ШУ процесі спілкування у людей природним чином склада​ється загальне уявлення про норми та принципи поведінки то діяльності, про організацію загалом, окремих керівників то​що. Причому ці уявлення можуть не збігатися з декларовани​ми керівництвом організації, а також бути загалом позитив​ними чи негативними стосовно організацій. Залежно від цього неформальні групи можуть або сприяти ефективності діяль​ності підприємства, або перешкоджати їй. Звичайно проти​стояння неформальних груп організації або конкретному керів​никові виникають або як результат загального психологічного клімату, або як реакція на неадекватний (як правило, жорст​ко авторитарний) стиль управління.
У сучасних концепціях управління розроблені спеціальні прийоми то методи, спрямовані на розвиток неформальних міжособистісних відносин між співробітниками в організації. Вважають, що такі відносини сприяють формуванню психо​логічної спільності всіх співробітників, виникненню почуття осо-
бистісної приналежності до організації, підвищенню відпові​дальності кожного зо спільну справу.
Очевидно, що різні люди викликають більшу чи меншу симпатію з боку інших. Цей чинник визначає емоційпо- психологічну структуру неформальної групи. Психологічним центром є "зірки" — люди, які користуються найбільшою популярністю та симпатіями в групі. Другий прошарок (дру​гий структурний рівень) утворюють члени групи, які зорієн​товані на "зірок", користуються їх взаємною приязню, але пе настільки популярні, як самі "зірки". Третій прошарок (третій рівень структури) утворюють члени групи, які самі популярністю не користуються, але у своїх вчинках зорієн​товані на думку та поведінку людей, що займають більш ви​соке становище. І, нарешті, четвертий прошарок (четвертий структурний рівень) займають люди, стосовно яких члени групи виражають неприязнь та антипатію, але які самі хо​чуть бути "прийнятими" в цю групу.
На підприємстві та у будь-якому підрозділі можуть скластися та співіснувати кілька неформальних груп. Кож​на з них має однакову психологічну структуру, але між собою вони можуть вступати у дуже складні відносини. Вони можуть конкурувати, починаючи від здорового спів​робітництва й закінчуючи прямими конфліктами; відгоро​джуватися одна від одної, демонстративно розділяючи сфе​ри інтересів та діяльності; вони можуть перетинатися за рахунок включення одних і тих самих людей у різні не​формальні групи.
ШУ середині 30-х років американський психолог Дж.Морено розробив соціометричну концепцію і відповідну методику вивчення малих груп. Засодовим стосовно цієї методики був принцип взаємних виборів та відторгнень між членами групи. Такий підхід дозволяє описувати міру близькості-роз'єднаності людей у групі. Починаючи з середини 50-х років суто емоцій​ні чинники виборів ["подобається — не подобається'] були доповнені "діловими" параметрами типу "з ким би я хотів виконувати завдання, працювати в одній кімнаті'іот,о. У хо​ді досліджень було встановлено, що всередині організова​ної, формальної групи можуть складатися кілька неформаль​них груп і, що найголовніше, місце людини в структурі групи
(її неформальний статус) коливається залежно від параметру виміру. Так, наприклад, 'душа компанії' може мати низький соціометричний статус у ділових відносинах.
Від самого початку соціометричний напрямок мав яскра​во виражений практичний характер (згідно з легендами, сам Морено став на ньому мільйонером). Врахування особливос​тей неформальної структури груп давало можливості підви​щення продуктивності праці, ефективного розв'язання твор​чих завдань на виробництві, сприяло поліпшенню загального психологічного клімату в організаціях, підвищенню якості управ​лінських рішень, працездатності співробітників тощо.
Очевидно, що в процесі формування малої групи визна​чальне значення мають два чинники. Перший — загальнови- знаиість "зірки", тобто наявність єдиного психологічного цент​ру або ядра групи. "Зірка" є своєрідним законодавцем мод для групи — її думки, оцінки, судження, уявлення прийма​ються більшістю членів як істинні і стають переважними в групі, другий чинник — кількість взаємних позитивних ви​борів. За ним приховується сенс "ми любимо один одного, ми готові допомагати один одному, ми готові захищати один одного". На цьому грунті виникає феномен згуртовано​сті групи, коли вона готова діяти мов єдиний цілісний орга​нізм. Таким чином, перший чинник визначає єдність, схо​жість думок за змістом, а другий — готовність групи діяти відповідно до цих думок і захищати їх. Згуртованість та єд​ність думок взаємопов'язані як форма та зміст, і за мірою згуртованості ми можемо судити про єдність думок, а за єд​ністю думок — про міру згуртованості.
Зазначений взаємозв'язок є тим психологічним підґрун​тям, на якому будується механізм управління неформаль​ною групою. Симпатія, помножена на вагомість думки, ви​значає престиж члена групи в тій чи іншій сфері її життя.
Часто в літературі та у повсякденному мовленні вжива​ють такі поняття, як "авторитет" та "авторитетність". Зага​лом кажучи, авторитет та престиж у психологічному плані дуже схожі й можуть бути використані як синоніми. Обидва вони фіксують або відображають вплив думки особистості па групу, визнання її компетентності та верховенства у будь- якому питанні. Саме особа, яка має авторитет, визначає зміст
тих думок, які стають пріоритетними та загальноприйнятими в групі. Але щоб змусити групу діяти відповідно до тих чи тих думок, одного авторитета не достатньо. Дія групи як єдиного цілого визначається наявністю лідера, тобто люди​ни, яка перебирає на себе відповідальність за прийняття рі- щення та за наслідки діяльності.
Лідер, звичайно ж, і сам повинен мати високий престиж у групі, хоча це є необхідною, але не достатньою умовою лідерства. Суть лідерства полягає в тому, що людина стає виразником і носієм цінностей та інтересів групи, на цій під​ставі формулює групові цілі, ініціює людей на їх досягнення і репрезентує групу зовні, захищаючи і"і інтереси перед інщи- ми соціальними організованостями.
Ш
Впродовж тривалого часу здатність до лідерства розгля​
дали як вроджену особливість особистості (теорія рис осо​бистості), де як головні компоненти називали такі, як уміння запалити людей певною ідеєю, здатність об'єднати людей, цілеспрямованість то волю, схильність до емоційних злетів та емоційного зараження оточення.
Але у сучасних концепціях визнається, що лідерство — це здатність, яка формується. 1 зараз у всьому світі відкриті та успішно функціюють школи лідерства, в яких готують лідерів у політичній та економічній сферах діяльності.
Ми бачимо, що психологічні функції лідера багато в чо​му збігаються з функціями керівника. На цій підставі в орга​нізаціях виникає проблема взаємодії керівника та лідера. Така взаємодія може бути трьох типів:
1.
Партнерська взаємодія, коли керівник визнає автори​тет лідера, а лідер визнає справедливість соціального стату​су керівника. Керівник залучає лідера до розв'язання проб​лем (а через нього і всю групу), а лідер бачить своє завдання у допомозі керівникові в досягненні цілей підрозділу.
2.
Маніпулятивна взаємодія, коли керівник намагаєть​ся використати лідера для тиску на групу. Лідер через ма​ніпулювання керівником намагається змінити систему соці​альної регуляції та контролю, тобто прагне зпи>їСення міри соціального тиску на групу. Такий різновид взаємодії, як правило, виникає тоді, коли цілі та інтереси групи перебу-
вають в іншій площині порівняно з цілями та завданнями підрозділу.
3. Конфліктна взаємодія, коли керівник бачить у лідері свого суперника, який зазіхає на його владу та авторитет у підрозділі. Така взаємодія виникає, очевидно, тоді, коли група зорієнтована на розв'язання виробничих завдань, але вини​кають розбіжності з керівником з приводу способів їх досяг​нення, форм організації робіт тощо. У цьому випадку керів​ник намагається або здискредитувати лідера в очах співробітників, або взагалі позбутися нього (навіть якщо він є найбільш кваліфікованим професіоналом у групі). Лідер же, стаючи в опозицію до керівника, в свою чергу, дискреди​тує всі його рішення в очах співробітників, перебирає на себе реальні організаційно-управлінські функції (навіть як​що це реалізація саботажу), підмінюючи собою керівника, і змушує останнього або вступати в партнерський тип взаємо​дії, або взагалі перетворитися на номінальну фігуру. Одним з можливих варіантів розв'язання конфлікту між лідером та керівником є звільнення лідера з організації. Як правило, слідом за ним звільняються й інші співробітники, у яких він зажив найбільшого авторитету. Лідер, звільняючися з орга​нізації, намагається "забрати" з собою і всю свою групу.
ШУ сучасних концепціях управління, що спираються на те​орії колективного (групового) прийняття рішення, головні ре​комендації спрямовані на можливості керівника самому ста​вати неформальним лідером в організаціях. Поки що важко сказати, наскільки ці рекомендації є дійовими, оскільки досі існує протиріччя між інтересами рядових співробітників, з од​ного боку, то інтересами керівників фірми загалом — з іншо​го, а тому виникатимуть і неформальні лідери з усіма проти​річчями, що випливають звідси.
Як правило, роль лідера перебирає на себе одна із "зі​рок" групи, хоча на цю роль можуть претендувати і інші її члени. В принципі на емоційно-психологічну структуру гру​пи нашаровується рольова структура, яка визначає стиль та зміст поведінки кожного члена групи. Роль — це певний сце​нарій поведінки, і кожна людина у своєму житті відіграє безліч таких ролей. Понад те, в одній і тій самій неформаль​
ній групі кожна людина може відігравати кілька таких ролей залежгго від зміни ситуації. Поведінка людини в групі здій​снюється як рольова, при цьому кожний в принципі вільний у виборі ролі. Вибір ролі залежить передусім від людського знання та вміння перебувати у певній ролі, від її значимості для людини, від прагнення більшою чи меншою мірою відпо​відати очікуванням навколишніх людей.
ШЗа необхідності виконання будь-якої групової роботи скла​дається певна система психологічних ролей. Один з прикладів такого 'віяло' ролей описаний Гоу та Вудвордсом.
Піонер — відкривач шляхів у незнане, фундатор нових шкіл та напрямків.
Фанатик — захоплений до одержимості певною ідеєю або цариною досліджень.
Ерудит — освічений та поінформований, але позбавле​ний спонук шукати щось нове.
Діагност — критичний, моє пильне око, яке легко помі​чає чужі прорахунки, вразливі місця теорій.
Технік — успішно розв'язує поставлені іншими завдан​ня, легко розуміє та здійснює ідеї, доводячи їх до завершен​ня, до реального результату.
Естет — полюбляє витончені інтелектуальні проблеми то особливо цінує вишуканість їх розв'язання.
Методолог — надає важливості не самому розв'язан​ню проблеми, о методологічним засадам то тим висновкам, які можна видобути з того, яким шляхом розв'язували певне завдання; тому він полюбляє обговорювати свої проблеми з колегами.
Незалежний — вчений-одинок, не полюбляє працюва​ти в колективі, уникає керівних посад і ухиляється від необхід​ності підкорятися.
Проте вибір ролі та її реалізація в групі хоча і є вільними, а проте поведінка індивіда підпорядкована достатньо жорст​ким механізмам регуляції. Прийнята в групі система ціннос​тей, норм та думок може, звичайно, обговорюватися, але має бути прийнята кожним її членом. При пропонуванні яких- небудь нових ідей або відбувається зміна групових цінностей (як наслідок цього змінюється рольова та лідерськаструктура групи), або нова ідея не приймається. її носій або змушений відмовитися від неї, або йому загрожує груповий остракізм.
Таким чином, групові цінності постають у ролі механізмів об'єднання лід ей у групи, згуртування їх у спільній діяльнос​ті, а також тиску, що перешкоджає відхиленням від норм. Група, захищаючи свою цілісність і прагнучи єдності погля​дів, здійснює тиск на всіх своїх членів. Цей тиск може здійс​нюватися в широкому діапазоні форм від прямої вимоги під​корення думці більшості до мовчазного несхвалення. За умов тиску можна спостерігати різні способи поведінки індивіда.
Можна виокремити три головних:
1.
Особистість приймає думку групи, вона стає її влас​ною думкою та переконанням. У цьому випадку людина від​мовляється від своїх попередніх уявлень і вважає їх неадек​ватними.
2.
Особистість приймає думку групи тільки зовнішнім чином, продовжуючи вважати свою думку правильною. У цьому випадку людина у цій групі поводить себе відповідно до її норм, а за межами групи відповідно до своїх власних уявлень (таку поведінку називають конформізмом).
3.
Особистість відмовляється від прийгюття групової думки і зберігає свою власну незалежно від того, яка думка є більш адекватною. Людина намагається зберегти свою думку на​віть всупереч очевидним фактам і не приймає групові погля​ди, заперечуючи будь-яку аргументацію та тиск (така пове​дінка отримала назву негативізму або нонконформізму).
Ціннісна регуляція, здійснювана через привабливість та значимість, з одного боку і"я пишаюся, що поділяю з ними ці цінності"), та через груповий тиск — з іншого, є най​більш дійовим механізмом існування малих груп в органі​заціях.
Загальне співвідношення особливостей формальних та не​формальних груп може бути подано у вигляді таблиці (див. таблицю 4.1).
4.4. Конфлікти в організації
Реальне життя організації — це складний клубок вироб​ничих, організаційно-управліпських та міжособистісних від-
Таблиця 4.1. Співвідношення особливостей фор​мальних та неформальних груп
	Параметри
	Тип групи

	
	Формальні
	Неформальні

	Виникнення групи
	Штучно створені
	Стихійно посталі

	Спосіб об'єднання людей
	Знєособлено-профе- сійний
	Емоційно-особистіс- ний

	Призначення групи
	Виконання функцій
	Задоволення потреби у спілкуванні

	Структура групи
	Ієрархічно-функціо​нальна
	Потенційно рівно​правна

	Управління групою
	Владне
	Авторитетно-лідер- ське

	Поведінка членів групи
	Формально-статусна
	Вільно-рольова

	Регуляція поведінки
	Інституційно-норма- тивна
	Ціннісна


носин. Ці відносини охоплюють особистості співробітників загалом, але між ними ніколи не існує повної взаємної узго​дженості. Жодна організація, навіть иайславетніша, не може бути уявлена як відмінно налагоджений механізм годинника. Організація хоча і є машиною, але це специфічна соціальна машина, де рушійними силами та джерелами життєвої енер​гії є реальні люди з притаманними їм чеснотами та недоліка​ми, пристрастями та інтересами. Організація лише вводить цю енергію у певне оформлене річище, але не може повністю викоріпити суперечливість людської натури та міжособистіс​них відносин. Водночас сама якість протиріч є величиною, залежною від якості організації.
Протиріччя існують завжди і на всіх рівнях — всередині особистості, у міжособистісному спілкуванні, у виробничих відносинах в організації, між організаціями тощо. Проте фор​ми прояву цих протиріч та способи їх розв'язання можуть бути найрізноманітнішими. Протиріччя можуть розв'язува​тися цілком "природним" шляхом — через розв'язання поста​лих питань. Але часто гострота протиріч набуває такої сили, коли вони починають набувати форми конфліктів.
ШЯкщо спитати будь-яку людину, чи знає вона, що таке конфлікт, кожний напевне відповість "так" і негайно почне наводити найрізноманітніші приклади, починаючи від сімей​них конфліктів і закінчуючи міжнародними (війни). Причому у більшості випадків згадування конфліктів відбувається у вигля​ді описання типових форм поведінки у конфліктних ситуаціях (розмови у підвищених тонах, бійки, грюкання дверима то​що).
Як правило, в організаціях і керівники, і рядові співро​бітники розглядають конфлікт як явище суто негативне. І справді, конфлікт — це завжди зупинення та розрив нор​мальних, усталених відносин та виробничих процесів. Тому більшість керівників прагнуть того, щоб не допустити виник​нення конфлікту або загладити, пом'якшити його перебіг иа момент його виникнення. Як правило, це призводить до того, що протиріччя зберігаються, але "тікають у підпілля" й на​бувають форми хронічної напруженості та потенційного кон​флікту.
Сучасна психологія, соціологія, теорія управління та ме​неджменту приділяють велику увагу теорії конфлікту. "На​справді, якщо наше розуміння нинішнього стану психології наближається до правильного, то проблема людини — це в кінцевому підсумку дослідження конфліктів та парадок​сів" (Т.Пітере, Р.Уотерман). Впродовж багатьох десятків ро​ків переважало вульгарне, спрощене соціологічне уявлення, буцімто причина конфліктів полягає виключно у нестачі чо- го-иебудь для людини та в неправильному розподілі ресур​сів. Типовим прикладом такого вульгаризаторського підходу є праця Л.Козера "Функції конфлікту", в якій він ствер​джує: "Конфлікт у власному розумінні слова є боротьба, що виникає через дефіцит влади, статусу чи коштів, необхідних для задоволення цінностей та домагань, і така, що передба​чає нейтралізацію, утискування чи знищення цілей против​ника"'.
Реально конфлікти породжуються самим фактом наяв​ності відмінностей. Безпосередньою же причиною виникнен​ня конфліктів є ставлення людей до зіткнення відмінностей.
' Coser L. The functions of conflict. - Glencoe, 1956. -- P.100.
Квінтесенцією такого конфліктного ставлення є відомий ви​слів: "Є дві точки зору — моя та хибна".
Ш
Справді, конфлікти можуть викликатися якими завгодно
відмінностями. Так, наприклад, у сімеі^ному житті можуть ви​никати конфлікти через незбіг побутових звичок, так само добре відомі конфлікти, викликані відмінностями у думках про що-небудь (переглянуту кінострічку, політичного лідера то​що), часто-густо конфлікти виникають через незбіг етнокуль​турних традицій та стереотипів.
За умов організації конфлікти можуть виникати з будь- якого приводу, але все ж таки переважне значення мають конфлікти, викликані наявністю суперечливих виробничих та особистих інтересів у співробітників.
Існує кілька класифікацій конфліктів в організаціях. Най​більш продуктивною є класифікація за безпосередніми при​чинами:
Інформаційні причини:
—
відсутність або брак інформації;
—
хибна інформація;
—
відмінності у розумінні важливості інформації;
—
відмінності в інтерпретації (тлумаченні) інформації;
—
відмінності в порядку та способах оцінки інформації.
Конфлікти інтересів:
—
протиріччя інтересів учасників;
—
протиріччя виробничих інтересів;
—
протиріччя психологічних (особистісних) інтересів.
Конфлікти під час спілкування:
—
виразні емоції;
—
хибне, упереджене тлумачення та схильність до сте​реотипів;
—
слабко налагоджений зв'язок {"розмова різними мо​вами" );
—
часто повторювана негативна поведінка.
Організаційно-структурні конфлікти:
—
негативні поведінка та ставлення, що стали повсяк​денними;
—
відсутність рівності в керівництві, володінні та розпо​всюдженні ресурсів;
—
нерівність у питаннях влади та авторитету;
—
існування фізичних, географічних та інших чинників навколишнього середовища, які гальмують співробітництво та взаємовідносини;
—
"цейтнот", відсутність необхідного часу.
Конфлікти систем (ієрархії) цінностей:
—
відмінності в критеріях оцінки ідей та поведінки;
—
істотні розбіжності в цілях та ідеалах;
—
відмінності в способі життя, в ідеології та релігії.
Виявлення реальних причин конфлікту є першим найне-
обхіднішим кроком до його подолання. Але частенько буває складно розпізнати сам факт наявності конфлікту. Можна виокремити чотири головних форми його перебігу.
1.
Відкритий конфлікт. Яскраво виражене, емоційно на​сичене зіткнення індивідів у групі. Такий конфлікт є очеви​дним, але за розпаленням пристрастей буває дуже важко ви​явити його реальні причини.
Ш
Типові викривлення поведінки у відкритій формі конфліктів:
—
позиція 'менідавно все ясно'~ принципове небажан​ня зрозуміти партнера, негативно емоційна реакція на будь- які дії партнера, упередженість думки та стереотипізоція;
—
'подвійна етика' — власні вчинки оцінюються як від​криті та допустимі, а вчинки опонента — як нечесні то недо- зволені;
—
'ілюзія власної шляхетності',
—
пошук 'скалки' в чужому оці, що виявляється у припи​суванні негативних якостей, навіть не пов'язаних з причина​ми то змістом конкретного конфлікту.'
2.
Прихований конфлікт (замаскований). Найбільш роз​повсюджена форма конфлікту в організаціях, коли реальні розбіжності приховуються учасниками конфлікту за зовні без​доганними формами поведінки. Часто-густо такі конфлікти можуть тривати впродовж років, знаходячи вираження в різ​них "залаштункових" іграх та інтригах, отруюючи життя ор​ганізації й не отримуючи свого розв'язання. Як правило, роз​в'язання таких конфліктів відбувається або в результаті
' Мелибруда Е. Я. Я — ты — мы. М.: Прогресс, 1986.
негласної перемоги одного (хоча часто-густо й на шкоду ін​тересам організації), або в результаті переведення такого кон​флікту у відкриту форму.
Ш'Моє партнерство з Енді не було щасливим. Ми намага​лися приховати наші розбіжності від персоналу, але діти зав​жди знають, коли їхні батьки лаються. Після чотирьох років дедалі глибшого розладу агенцію почало розколювати на дві фракції"'.
3.
"Сліпий" конфлікт. При цій формі один або обидва учасники взагалі не усвідомлюють його наявності. У першо​му випадку один стає об'єктом нападок з боку опонента (про​тивника), але не сприймає ситуацію як конфліктну. У друго​му випадку, дуже поширеному на підприємствах з кепською організацією, конфлікт виникає у результаті неузгодженості та суперечливих управлінських рішень, але самі керівники цього не бачать, тобто конфлікт існує на рівні можливості виконання рішення. Характерною особливістю "сліпого" кон​флікту є те, що про нього знають усі, крім тих, хто безпосе​редньо його породжує та бере в ньому участь. Наявність та​кого конфлікту на виробництві звичайно призводить до повної втрати керівництвом авторитету, деморалізації співробітни​ків (співробітники або припиняють щось робити, або звіль​няються з цієї організації).
4.
"Невідомий" конфлікт. Ця форма конфлікту виникає тоді, коли реальні протиріччя "замазуються", затушовують​ся або взагалі не усвідомлюються людьми. На поверхні від​носин залишається тільки слабко виражена неприязнь. Така ситуація сама по собі є конфліктогенною, коли відкритий вибух та протистояння можуть виникнути з будь-якого при​воду, а то й узагалі без приводу.
Залежно від типу, форми, важливості самого конфлікту, від своїх власних статусно-рольових позицій, індивідуаль​них особливостей та резервів (як психологічних, так і мате​ріально-фізичних) , кожний учасник конфліктної ситуації оби-
' Огилви Д. Откровения рекламного агента. — М.: Финстатинформ, 1994. - С.100.
рає той чи той тип поведінки. На жаль, у реальному житті більшість з нас цей вибір здійснює несвідомо {"якось та буде"). У ситуаціях, коли опонент є більш досвідченим або психологічно сильнішим, вибір типу поведінки нав'язується опонентом, він починає маніпулювати своїм противником і в такий спосіб досягає тих цілей, які висував перед собою. Ще один поширений варіант вибору типу поведінки — наші звички та стереотипи. Якщо людина кілька разів домагалася бажа​ного у конфліктній ситуації, поводячи себе певним чином (наприклад, грюкнувши кулаком по столівці), вона починає переносити цей варіант поведінки на всі інші конфлікти. При​чому згідно із законами психологічного захисту вона витіс​няє із своєї свідомості всі свої невдачі і продовжує стерео​типно реагувати навіть у тих ситуаціях, де цей тип поведінки завдає всім тільки шкоди.
Для того, щоб вибір поведінки був усвідомленим, підпо​рядкованим досягненню цілей, необхідно знати "віяло" всіх можливостей, у психології таких типів поведінки в конфлік​тній ситуації виокремлено головних п'ять.
Перший — "втеча". Цей тип поведінки має різні прояви, такі, як "грюкання дверима", "мовчазний бунт", "психосо​матичні захворювання", проте сенс його залишається тим самим: конфлікт не розв'язується, причина, що його викли​кала, не знімається, конфлікт заганяють усередину. Якщо причина, що викликала конфлікт, є значимою для сторін, то ймовірність його розв'язання за такого типу поведінки не тільки знижується, а й часто наближається до негативних наслідків. Цю ситуацію за аналогією можна було б порівпя- ти з раною: якщо спочатку можна було б просто її помастити йодом (що сполучене з певними неприємними відчуттями), то потім, пе зробивши цієї процедури, можна довести ситуа​цію до ампутації кінцівки.
Варіант "втечі" може мати місце лишень у тих випадках, коли конфлікт не є значним, не затор кує принципових ас​пектів діяльності або коли форма конфлікту перейшла в емо​ційне зіткнення і "втеча" у цьому випадку постає як перерва, пауза, тобто як суто тактичний прийом у процесі врегулю- ваїшя конфліктної ситуації.
Другий — "поступливість". Це тип поведінки, коли пе​ремога віддається опонентові без будь-якого опору та з яв​ним програшем зі свого боку. Наслідки такого типу поведін​ки виявляються і в результатах діяльності — кожна поступка викликає нові домагання, і стосовно особистості — на таку людину не зважають, її не поважають {"ганчірка"), а будь- який подальший опір розцінюють як відхилення: "він що, з глузду з'їхав!".
Але і цей тип поведінки, якщо його застосовують як сві​дому тактику, може мати свої переваги. Адже якби у конфлі​кті не поступався ніхто, то домовитися було б в принципі неможливо.
Третій — "боротьба". Це тип поведінки, за якого кож​ний з учасників конфлікту прагне перемоги за умови обо​в'язкового програшу іншого. Турбота про свої інтереси роз​глядається як єдиний необхідний компонент розв'язання конфлікту, будь-які інші варіанти розглядаються як програш. Зовні такий тип виглядає як справді виграшний: "хто силь- ніший, той і має рацію", але психологічно, а часто й резуль​тативно він є вельми програшним. Цо-перше, з точки зору втрат. Для такої "перемоги" витрачають кошти, сили, здоро​в'я, а то й марнують ціле життя. По-друге, з точки зору наслідків. Адже ті, хто програв на цей раз, стають ворогами і, накопичивши сили, знову встряють у бійку. Таким є підсу​мок цього типу поведінки в конфлікті, якщо "боротьба" є стратегією дії опонентів. Проте як тактика такий тип пове​дінки може використовуватися для реалізації цільової пове​дінки. Якщо один з опонентів вміло використовує свою ре​альну силу, то отримує "найбільший" і швидкий "врожай" інформації. Супротивник починає "викладувати" всі свої ар​гументи. Крім того, цей тип поведінки використовують за умов нестачі часу та в ситуаціях, коли врегулювання кон​флікту уводить убік від розв'язання першорядних завдань. Таким чином діють керівники, які мають усі ознаки сили й добре орієнтуються в соціально-психологічному кліматі очо​люваного ними колективу.
Четвертий — "компроміс". Цей тип поведінки в конфлі​ктній ситуації часто розцінюють як найбільш ефективний.
що веде до взаємної перемоги сторін, які конфліктують, проте насправді компроміс — це конфлікт, розтягнутий у часі, де має місце програш обох сторін. Не отримавши задоволення своїх потреб (або інтересів) — за принципом "ні тобі, ні мені", або навіть отримавши, але не в повному обсязі — "тобі половина і мені половина", обидва опоненти опиня​ються в програші. І їм знову і зїіову потрібно повертатися до розв'язання спірного питання. В такий спосіб свідомо діють лишень у тих випадках, коли існують додаткові розбіжності, більш важливі для учасників конфлікту.
П'ятий — "колаборація" або "співробітництво". Це тип поведінки в конфліктній ситуації, коли обидві сторони в ре​зультаті врегулювання конфлікту виявляються у виграші. Обов'язковою умовою є відмова від силового протистояння й перехід в принципо іншу площину відносин — коли наявні протиріччя постають як потенційний ресурс сумісного роз​в'язання спільної проблеми. Ц)і поведінка здійснюється шля​хом переговорів.
Проте й вона не може бути використана стереотипно у будь-яких ситуаціях. Так, цей тип поведінки:
—
вимагає великих витрат часу, а тому може бути нееко​номічним;
—
може виявитися неефективним;
—
у ситуаціях, які вимагають швидкого рішення, досяг​нення консенсусу може виявитися надто складним, причому відповідальність за прийняття рішення можуть перебрати на себе одна — дві особи, які мають відповідні повиоваження;
—
він може виявитися незручним з точки зору координа​ції різних графіків роботи, місць зібрання та самих учасни​ків;
—
якщо він буде здійснюватися неправильно, то може викликати розкол у групі;
—
він передбачає внесок з боку кожного, на що можуть не погодитися окремі учасники;
—
деякі люди можуть розглядати його як загрозу для свого авторитету, влади та статусу;
—
може виявитися важко підтримувати взаємну довіру в моменти, коли це необхідно.
Всі ми потрапляємо в ситуації конфлікту і кожний віль​ний обирати, який тип поведінки є для нього прийнятним, але варто прислухатися до нехай навіть не зовсім серйозних рекомендацій Д.Огілві: "Якщо ви граєте жорстко, ви помре​те від виразки. Якщо ви граєте з безтурботною радістю, ви переживаєте такі невдачі, не втративши єна. Грайте, щоб ви​грати, але насолоджуйтеся самою грою"'.
Кожний тип поведінки може зустрічатися у чистому ви​гляді, але, як правило, у реальному житті вони взаємопов'я​зані. Умовно співвідношення типів поведінки у конфліктах можна уявити у вигляді тривимірного простору, вектори якого утворюються установками на себе, на іншого та на співробі​тництво (див. рисунок 4.6).
Всі перелічені типи поведінки є добре відомими і відобра​жені у повсякденній психології у вигляді різних приказок та притч. Справа в тому, щоб використати народну мудрість
[image: image13.jpg]Bopotsba
(surpas /porpas)

» Kona6opanis 7

» (Burpas/ Bnrpéﬁ)

|
|
|
|
|
I
|
|
|
|
|

4-——-——-a

.L

Breua | ’ ,/ TlocTynusicTs
(wivoro / quorit)) o (uporpas/Burpas)

Kommpouic
(nporpas / iporpas)





Рис.4.6. Схема співвідношення типів поведінки у конф​ліктах.
' Огилви Д. Откровения рекламного агента. — М.: Финстатинформ, 1994, - С.26.
там і тоді, де і коли ці рекомендації ведуть до ефективної взаємодії. І кожна людина повинна володіти навичками всіх типів поведінки й використовувати їх відповідно до посталих ситуацій.
Досі ми описували конфлікт, не аналізуючи його учасни​ків, хоча при цьому неявно спиралися на модель безпосеред​нього зіткнення двох осіб. Реально ж конфлікт може розгор​татися між двома суб'єктами незалежно від того, хто саме репрезентує якості цих суб'єктів, з цієї точки зору можна виокремити такі типи конфліктів.
1.
Внутрішньоособистісний конфлікт, де сторонами, що конфліктують, є різні компоненти духовної структури люди​ни, причому це можуть бути компоненти одного рівня, на​приклад, у ситуації боротьби мотивів або зіткнення двох жит​тєвих принципів. Але конфлікт усередині особистості може виникати і при зіткненні різнорівневих компонентів. Саме такий тип конфліктів найбільш докладно вивчено та описано в психоаналітичному напрямку (3.Фрейд, К.-Г.Юнг, К.Адлер, К.Хориі). Внутрішньоособистісні конфлікти становлять ду​же важливу проблему і в житті підприємців. Але вони, як правило, пов'язані з істотними відмінностями між інтереса​ми справи (які виражені в самій позиції бізнесмена) та моти​вами і ціннісними орієнтаціями, пов'язаними з повсякден​ним життям поза межами бізнесу.
2.
Діадний конфлікт. Це найбільш поширений тип міжосо- бистісного конфлікту, де в ролі учасників постають дві осо​би, кожна з яких є суб'єктом — носієм певних цінностей, інтересів та думок. Саме діадний конфлікт відрізняється емо​ційною запальністю та напруженістю і перебігає, як прави​ло, у відкритій формі. Найчастіше він виникає на грунті осо​бистих симпатій-антипатій, але за умов організації стосунки між людьми завжди виявляються тісно переплетеними з ді​ловими, кар'єрними та іншими інтересами. Інколи особиста антипатія неправомірно переноситься на розв'язання діло​вих питань і, навпаки, об'єктивне протиріччя виробничих питань набуває неправомірного особистісного забарвлення. В організаціях однією з найпоширеніших причин виникнен​ня діадних конфліктів є порушення норм статусно-рольової
поведінки, у психології ця ситуація отримала назву "конф​лікт рольового очікування".
3.
Внутрішньогруповий конфлікт. Як учасники конфлік​ту постають усі члени соціально-психологічної групи. При​чому, приєднуючися до тієї чи тієї сторони, люди утворюють мікрогрупи (угруповання), які у процесі самого конфлікту діють як єдиний суб'єкт. Внутрішньогрупові конфлікти зви​чайно зароджуються двома шляхами: або діадний міжосо- бистісний конфлікт переростає діадні рамки і залучає до се​бе всіх членів групи, створюючи нестерпну психологічну атмосферу, або в результаті незбігу принаймні двох точок зору з приводу розв'язання ділового питання (групового за​вдання). В останньому випадку конфлікт може відігравати вельми позитивну роль — роль каталізатора пошуку нових ідей та рішень.
4.
Міжгруповий конфлікт, який виникає всередині орга​нізацій як результат поганого керівництва, коли функції двох або більше структурних підрозділів або істотно перетинаю​ться, або не стикуються за результатами. У таких ситуаціях обов'язково відбувається утискування інтересів відділів. Часто можна спостерігати, як співробітники забувають про свої міжособистісні проблеми і об'єднуються у справді монолітну групу, що відстоює свої інтереси. Така ситуація є надзвичай​но небезпечною для керівника: або він змушений відстоюва​ти інтереси колективу перед вищим керівництвом і тим сами​ми увіходити з ним у конфлікт, або він відмовляється репрезентувати інтереси колективу й тоді потрапляє в ситуа​цію групового неприйняття та обструкції.
5.
Міжорганізаційний конфлікт. По суті, цей тип кон​флікту розгортається як конкуренція між організаціями. Тут ми відзначимо тільки одну особливість, а саме: як правило, носіями та виразниками цього конфлікту є власники та ке​рівники вищої ланки. Рядові співробітники дуже рідко втя​гуються в такий конфлікт, але це можливо й буває дуже продуктивно на короткочасний період необхідності мобіліза​ції зусиль та здібностей всіх співробітників.
Відмінності конфліктів за формами, різновидами, учас​никами, типами поведінки та причинами, що їх викликають,
дають можливість аналізу особливостей та специфіки самої конфліктної ситуації. Виходячи з такого аналізу, можна оби​рати адекватний спосіб врегулювання конфліктів.
Так, шляхи врегулювання конфліктів безпосередньо за​лежать від причин, що їх викликали.
Інформаційні конфлікти можливо розв'язати такими шля​хами:
—
через досягнення домовленості про те, яку інформа​цію вважати важливою;
—
домовившися про способи збирання інформації;
—
через розробку загальних критеріїв оцінки інформації (для всіх учасників);
—
через використання посередників, допомоги "третьої сторони", для погляду на конфлікт ззовні та виходу з безви​хідних ситуацій.
Конфлікт інтересів вимагає в першу чергу зосередити увагу на інтересах (як своїх, так і опонента), а не на позиці​ях сторін:
—
шукати об'єктивні критерії;
—
розробити рішення, які відповідають потребам усіх сторін-учасниць;
—
спробувати виробити якомога більше варіантів рішеїнія;
—
розробити систему "розміну інтересів", щоб задоволь​нити інтереси різної важливості.
Конфлікти при спілкуванні розв'язуються, якщо учасни​ки (або принаймні одна сторона) цього конфлікту:
—
стежать за проявом емоцій;
—
дотримуються правил (спільно вироблених) взаємодії (наприклад, правил належної поведінки);
—
заохочують вираження емоцій у пристойний спосіб;
—
демонструють розуміння опонентів і прагнуть досяг​нення взаєморозуміння;
—
поліпшують кількісні та якісні аспекти "зв'язку" між опонентами;
—
блокують повторення негативної поведінки опонентів шляхом зміни пошуків врегулювання;
—
заохочують у опонентів бажання розв'язати пробле​му, використовуючи при розв'язанні тільки позитивні засоби.
Організаційно-структурні конфлікти вимагають розв'я​зання таких завдань:
—
чітко визначити (вточнити) ролі та ясно їх розподілити;
—
покласти край негативній поведінці;
—
перерозподілити володіїпія ресурсами;
—
встановити справедливий та взаємно прийнятний спо​сіб розв'язання конфліктів;
—
перетворити процедуру вироблення рішень у позицій​ній боротьбі па досягнення угоди на грунті інтересів;
—
вдосконалювати засоби, використовувані опонентами (менше тиску, більше переконання);
—
змінити фізичне та географічне взаємне розташування опонентів (наблизити їх один до одного або віддалити один від одного);
—
змінити способи тиску на опонентів зовні;
—
перебороти "цейтнот".
Конфлікт систем (ієрархії) цінностей вимагає перегля​ду оцінки та порівняння різних систем цінностей шляхом:
—
уникання своїх формулювань проблем ієрархії цін​ностей опонентів (не нав'язувати свого розуміння);
—
дозволу опонентам погоджуватися та залишатися при своїй думці;
—
створення сфер впливу, в яких домінують загальнови​знані цінності;
—
відшукання "надмети", яка відповідає інтересам усіх опонентів.
Аналізуючи конфлікт як соціально-психологічпе явище, можна виокремити як негативні, так і позитивні аспекти (наслідки).
Негативні аспекти конфлікту:
—
він ставить під загрозу інтереси учасників;
—
часто ставить під загрозу організаційну структуру (під​приємство);
—
часто перешкоджає здійсненню швидких змін та ре​форм;
—
переростає в насильство та жорстокість;
—
позбавляє підтримки;
—
змушує людей та/або організації зайняти широко опри​люднені позиції, які згодом (з причини їх оприлюднення) важко змінити або відмовитися від них;
—
є причиною розладу серед тих, хто потребує об'єднан​ня й навіть бажає його;
—
перешкоджає розвиткові коаліційних та внутрішньог- рупових зв'язків;
—
знижує репутацію та позбавляє довіри;
—
має ефект "снігової лавини";
—
потребує марного витрачання енергії та ресурсів;
—
настільки змінює пріоритетні завдання, що це ставить під загрозу інші інтереси.
Позитивні наслідки конфлікту:
—
він забезпечує єдність поглядів;
—
викликає у учасників почуття схожості та спільності, оскільки учасники можуть виявити однакові або схожі інтереси, прагнення до однакових цілей, духовних ідеалів, використання ідентичних засобів. Учасники можуть відчути настільки велику схожість один з одним, що це може стати підґрунтям для укла​дання різних формальних та неформальних союзів між ними;
—
сприяє об'єднанню осіб та груп, які сповідують одна​кові погляди;
—
тимчасово відкладає на потім інші конфлікти;
—
сприяє виокремленню першочергових завдань;
—
слугує випускним клапаном, який дозволяє звільнити​ся від негативних емоцій і діяти при цьому конструктивним та безпечним чином;
—
є свідченням того, що скарги та/або пропозиції по​требують простого вираження, обговореіпія, розгляду, розу​міння, поваги, підтримки, приведення у відповідність до-За​конності і розв'язання;
—
сприяє встановленню корисних відносин з іншими уча​сниками;
—
стимулює вироблення ефективних заходів щодо запо​бігання конфліктам та їх розв'язання.
Конфлікт — це не просто руйнівник посталих систем ді​яльностей та відносин, це енергетичне поле, в якому наро​джуються нові ідеї, структури та цінності.
Завдання 4.1
1.
Дайте п'ять відповідей на запитання "Що я роблю як лідер?".
1.

2
.

3
.

4.




5
.

II.
Дайте п'ять відповідей на запитання "Чого я очікую від лідера?".
1.

2.

3
.




4
.

5
.

III.
Порівняйте свої дії із своїми очікуваннями. В чому їх схожість та відмінності?
Завдання 4.2
Відомі приказки, які характеризують кожний тип пове​дінки у конфліктній ситуації.
"Втеча" — "Не буди лиха, доки воно тихе".
"Поступливість" — "Дурень не поступиться".
"Боротьба" — "Якщо ворог не здається, його вини​щують" .
"Компроміс" — "Краще синиця в руках, ніж журавель у небі".
"Колаборація" — "Одна голова добре, а дві краще".
Доберіть приклади приказок, прислів'їв та притч для ко​жного типу поведінки.
Запитання для самоконтролю
1.
Перелічіть головні типи структур організації.
2.
Дайте порівняльну характеристику формальних та не​формальних груп в організації.
3.
Опишіть психологічну структуру неформальних груп.
4.
Перелічіть головні причини виникнення конфліктів в організації.
5.
Дайте стислу характеристику головних типів поведін​ки людей у конфліктній ситуації.
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Розділ 5 СПІВРОБІТНИКИ В ОРГАНІЗ/ЩЇЇ
5.1. Відбір кадрів
Коли ми вимовляємо слова "співробітники", "персонал", "кадри", то у нас мимоволі виникають асоціації з тими людь​ми, які в організаціях (на підприємствах) виконують конк​ретні, виконавчі функції: стоять у верстата або кульмана, сидять у касового апарата або за комп'ютером тощо.
І справді, впродовж багатьох десятиріч у нас керівників призначали, а співробітників набирали та приймали на ро​боту. Але часи змінилися, змінилася й ситуація. Зникла все​сильна влада партапарату та міністерської номенклатури, але з'явилися нові проблеми, турботи та завдання, які треба роз​в'язувати.
Тепер треба ясно розуміти, що всі співробітники органі​зації, незалежно від посади, є персоналом.
Тепер па кожну посаду треба знайти людину, ввести її в організацію, допомогти оволодіти специфікою роботи, потур​буватися про те, щоб вона приносила максимум користі і при цьому відчувала задоволеність та гордість.
Ш
Навіть якщо ви тільки добираєте собі компаньйона, щоб
відкрити своє підприємство, то врахуйте, що ви обидва одра​зу ж стаєте співробітниками, оскільки вам потрібно роз​поділити роботу то функції, та персоналом, оскільки у вас з'являються права та обов'язки стосовно організації.
Першим кроком до цієї надзвичайно важливої роботи є завдання відбору найбільш перспективних людей з маси мож​ливих претендентів, підбору одного, кращого, на певне кон​кретне місце. Прийом на роботу — перший і часто-густо най​більш відповідальний момент у кадровому мереджменті, і його сенс полягає аж ніяк не в оформленні документів при прийомі або звільненні співробітників організації. Його сне-
цифічна функція полягає в практичній реалізації кадрової політики, прийнятої керівництвом організації на певний пе​ріод часу. Це означає, що без ясної, чітко сформульованої кадрової політики не може бути ефективної роботи.
Щ
Кадрова політика — це не просто перелік вакансій або
потрібних робочих місць. Вона є відображенням стратегії розвитку організації загалом. Наприклад:
1)
організація може бути зорієнтована на швидке зрос​тання, розширення сфер діяльності у будь-яких напрямках, швидке нагромадження капіталу, незалежно від його дже​рел, та ін. У цьому випадку кадрово політика моє бути спря​мована на пошук та відбір підприємливих, ініціативних, спов​нених нереалізованих ідей співробітників, навіть за умови їхньої недостатньо високої професійної компетентності та невели​кого досвіду роботи;
2)
організація може бути зорієнтована на роботу з не​численним, але дуже "солідним" контингентом партнерів або клієнтів. У цьому випадку кадрова політика має бути спрямо​вана на пошук то відбір висококваліфікованих професіона​лів, які мають великий досвід роботи у цій сфері діяльності, та високий авторитет, визнання та соціальний статус;
3)
організація може бути зорієнтована на стабільну, постійну, ритмічну роботу виробничого типу. У цьому випад​ку кадрово політика моє бути спрямована на пошук та відбір співробітників, які є професійно компетентними у вузьких рам​ках прийнятої технології, прагнуть точного та якісного вико​нання завдань, не виявляють надмірної самостійності тощо.
Навіть цих нечисленних прикладів достатньо, щоб пока​зати, що тільки професійно-кваліфікаційних характеристик зовсім недостатньо для здійснення якісного відбору кадрів. Необхідне врахування найважливіщих психологічних та осо​бистісних особливостей претендентів, щоб зробити правиль​ний вибір. Таким чином, підбір співробітників з урахуван​ням їх відповідності всім головним вимогам конкретної посади та цілям організації є першим завданням.
Другим найважливішим завданням є захист організації від осіб, потенційно здатних заподіяти шкоду справі або організа​ції незалежно від того, свідомо чи ні вони можуть це зробити.
Всі потенційно небезпечні особливості можна розділити на дві великі групи — загальні та специфічні.
До загальних належать різні психопатології та деякі осо​бистісні особливості людей.
Ш
Запам'ятайте: жодна людина, навіть з найбоготшим
життєвим досвідом, не може з певною мірою вірогідності ви​явити та діагностувати психічну патологію.
Довіряйте своїй інтуїції, але не поспішайте з ви​сновками! Якщо у розмові з людиною у вас виникає пі​дозра щодо її психічної неповноцінності або хвороби, то не поспішайте відмовити їй. Можливо, що це просто певно екс​травагантність, яко не моє до справи жодного стосунку і не становить небезпеки. Краще запросіть для консультації фа​хівця. Витрати на консультанта цілком скупні у будь-якому випадку.
Наявність психічної патології, як правило, робить люди​ну важко керованою, погано передбачуваїюю, важкою у спіл​куванні, а головне, вона часто-густо просто не може нести відповідальність за свої слова та вчинки.
Виявлення потенційно небезпечних особистісних особ​ливостей є значно складнішим. Підкреслимо, що йдеться саме про здорових людей — у них нормально розвинений інтелект, все гаразд з почуттями та емоціями, вони можуть бути добрими фахівцями. У них порушена сфера соціаль​них цінностей та установок, тобто вищі рівні особистості. Як правило, потенційно небезпечні особистісні особливості пов'язані з наявністю у людини асоціальних установок та цілковитою аморальністю. На практиці найчастіше це вияв​ляється у трьох формах: схильності до брехні, ошукування та крадіжок.
Богото хто схильний вважати, що ринкова економіка є глибоко аморальною. Але це зовсім не так. Ринкове госпо​дарство по суті не може бути аморальним. Аморальними мо​жуть бути вчинки людей, які займаються економікою. Ринкова економіка являє собою лише неперевершений зо ефектив​ністю механізм виробництва та розподілу. Механізм, який приймає людину такою, якою воно є: такою, що дотримуєть​ся власних інтересів, егоїстичною, але також і творчою, та​кою, що творить цінності та користується ними.
З більш серйозними нахилами до антисоціальних форм поведінки підприємцям доводиться мати справу вкрай рідко.
тому ми не будемо на них зупинятися. Часто, особливо серед молодих підприємців, не дуже розбірливих у виборі засобів ведення справ, побутує думка, що у невеликих дозах брехня та ошукувашія є необхідними складниками хитрощів та ус​пішності бізнесу. Але давайте поглянемо на цю ситуацію з іншої точки зору.
Припустимо, що якийсь співробітник (незалежно від йо​го посади) при веденні справ з партнерами або клієнтами вельми "спритний" і, допускаючи лише невелику дозу ошу​кування, домагається добрих результатів.
Щ
А тепер поставимо перед собою два запитання:
1.
Що буде з престижем та "обличчям" фірми, якщо це ошукування буде викрите?
2.
Де гарантії, що цей самий співробітник не побачить свою власну фірму як джерело тепер уже власного добробу​ту і не зробить її об'єктом "спритності"? Іншими словами, де гарантії, що цей співробітник не стане ошукувати та обкра​дати фірму, в якій він сом працює?
Відповіді на обидва запитання гранично ясні. Ще раз під​креслимо, що справа тут не у самій по собі ідеї "чесного бізнесу" (це може бути і сумнівним), а у персональній чес​ності співробітників. Саме особистісна схильність до ошуку​вання та крадійства завдає справі і фінансової, і моральної, і соціальної шкоди.
Щ
Виявлення людей із зазначеними нахилами надзвичайно
ускладнено й вимагає застосування спеціальних психодіагно- стичних засобів. Але крім цього моє існувати система пере​вірки достеменності тих даних, які повідомляє про себе пре​тендент на будь-яку посаду.
Тепер перейдемо до розгляду другої групи небезпечних особистісних якостей. Це — специфічні якості, сполучені з особливостями посади та викопуваної роботи. Взагалі кажу​чи, стосовно будь-якої професії є цілком конкретний набір особистісних та характерологічних якостей, які визначають придатність чи непридатність людини для конкретного різ​новиду діяльності. Ці якості зафіксовані у професіограмах, але, по-перше, нрофесіограми розроблені далеко не для всіх різновидів діяльності (а тим паче вони відсутні для тих ді​
яльностей, які тільки зараз складаються у зв'язку з перехо​дом до ринкових відносин), по-друге, вони не враховують конкретної специфіки організації. Але ми зараз зупинимося тільки на кількох прикладах, які демонструють такі специ​фічні психологічні обмеження.
Ш1. Касир або операціоналіст (у банку тощо) — для цієї роботи цілком неприйнятними виявляються такі індивіду​ально-характерологічні якості, як підвищена збудливість то неврівноваженість психічних процесів, імпульсивність, низький рівень концентрації уваги.
їх наявність не тільки знижує ефективність індивідуальної діяльності та призводить до великої кількості помилок, але і є причиною дезорганізації роботи всього відділу, створюючи нервову, напружену обстановку, викликаючи внутрішні кон​флікти та призводячи до нетерпимого психологічного клімату в колективі.
2.
Рекламний агент або брокер — для цієї роботи категорично протипоказані такі якості, як в'язкість мислення, конфліктність та схильність відповідати агресією у ситуаціях, що фруструють. Вони не просто знижують ефективність інди​відуальної діяльності, але і призводять до втрати потенційних клієнтів у випадку невдалого першого контакту, а в кінцевому підсумку завдають істотної шкоди престижу то іміджу фірми загалом.
3.
Керівники нижчої та середньої ланки — при
висуванні (або підборі) на ці посади необхідно відсіювати тих осіб, які мають такі якості, як безініціативність, тривож​ність, полезалежність то завищена самооцінка. їх наявність призводить, з одного боку, до порушення внутрішньофір- мової структури зв'язків (інформаційної, функціональної то​що), перерозподілу процесів прийняття рішення, контролю та відповідальності, а з іншого — до різкого погіршення соціально-психологічного клімату в підрозділі, який стає практично некерованим, до того ж різко падають престиж то авторитет усього управлінського персоналу в очах служ​бовців.
4.
Керівники вищої ланки (директор, президент, ві- це-президент фірми) — для цих посад неприйнятними є такі якості, як пасивність, нездатність приймати рішення, підви​щене почуття провини, конформність. їх наявність призводить до цілковитої втрати контролю над діяльністю організації. Во​на стає некерованою, втрачає потенцію та перспективи роз​витку і в кінцевому підсумку дуже швидко гине.
Зверніть увагу на те, що в усіх описаних випадках най​більш потенційно небезпечні якості безпосередньо не пов'я​зані з професіоналізмом та кваліфікацією працівника. Вони справляють свій негативний вплив переважно не на сам ро​бочий процес, а на супутні, але не менш важливі аспекти. На жаль, саме ці аспекти і відповідно якості особистості звичай​но випадають з поля зору керівників та кадрових служб при прийомі людей на роботу. Більшість описаних якостей самі по собі не є негативними — вони виявляються такими тільки при включенні людини на певні посади або функціональні місця в організації. При обійманні іншої посади ці самі якос​ті можуть бути винятково цінними та корисними. І останнє, але, либонь, найголовніше: як практично убезпечити фірму (організацію) від потенційно небезпечних співробітників?
Існує багато нанрацьованих способів, кожний з яких має свої плюси та мінуси.
1.
Всім нам добре відомо, що у колишньому Радянському Союзі функція захисту здійснювалася но двох каналах: за рахунок роботи особливих відділів, які були практично на кожному підприємстві, та через розгорнуту систему партій​них характеристик. Цей спосіб є не дуже вдалим, оскільки неминуче веде до професійного та кваліфікаційного обезго​ловлювання підприємства, що в кінцевому підсумку катаст​рофічно відображається на його ефективності.
2.
Нині широкого розповсюдження набула практика під​бору співробітників за принципом спорідненості або "дав​нього" знайомства. Вона має свої плюси на початковому ор​ганізаційному етапі заснування своєї справи. Але за умов зростання фірми та її стабільного функціювання такий шлях виявляється програшним — по-перше, серед родичів та дру​зів неможливо набрати потрібну кількість професіоналів з необхідним рівнем кваліфікації, по-друге, виникають нега​тивні побічні соціально-психологічні феномени (кумівство, неробочі зв'язки та відносини, "родинні" зобов'язання то​що), які зводять нанівець усі спроби організації ефективної системи управління та контролю.
За кордоном склалося кілька систем. Так, наприклад, в Англії широко розповсюджена практика прийому на роботу
або через спеціалізовані бюро та агенції, або за наявності "рекомендаційних листів" з попередніх місць роботи (вони є певним аналогом наших характеристик, але мають куди біль​шу вагомість). В Ізраїлі ж прийнята узаконена система про​текціонізму — на роботу приймають тільки за наявності двох "поручителів", які несуть юридичну та фінансову відпові​дальність за дії свого протеже.
Ш
Різні кадрові агенції, що є в Києві, навіть за наявності
сучасної комп'ютерної бази, як правило, здійснюють підбір кадрів тільки зо професійно-кваліфікаційним принципом. І тільки небагато які співробітники здійснюють комплексний відбір.
У них завдяки наявності кваліфікованих психологів здій​снюється комплексний підбір з урахуванням усіх описаних ви​ще параметрів. Отримуючи заявку на підбір претендентів на вакансію, вони у тісному співробітництві з клієнтом визнача​ють не тільки формальні професійно-кваліфікаційні запити, але й конкретні функціональні вимоги, спираючися на які бу​дується робота центру. Кожний претендент проходить через спеціальний психодіогностичний комплекс, що дозволяє відсі​яти непридатних і зберегти найбільш перспективних для пев​ного конкретного робочого місця. Така формо організації роботи виявляється найбільш сприятливою як для фірм-кпієнтів, так і для кожної окремої людини, яко шукає роботу, оскільки при збереженні цілковитої конфіденційності дозволяє макси​мально врахувати індивідуальну специфіку клієнта.
5.2. Якості особистості співробітників
При читанні попереднього розділу у багатьох могла ви​никнути думка, що ми принижуємо можливості керівників та бізнесменів у підборі співробітників. Аж ніяк! Ми про​сто хотіли наголосити па тих моментах проблеми відбору, які звичайно не привертають їхньої спеціальної уваги і до останнього часу пе входили в коло їхніх повсякденних тур​бот. Ми розуміємо також, що далеко не кожна фірма має фінансові можливості з кожного випадку звертатися по до​помогу консультантів або до послуг кадрових агенцій, крім того, постійно виникають завдання, які можна й потрібно розв'язувати на місці. Надати допомогу в розв'язанні саме
таких поточиих та актуальних завдань — головна мета цьо​го параграфа.
Спираючися на власний досвід та достатньо прості мето​дичні прийоми, працівники кадрових служб можуть здійсню​вати психологічну діагностику, яка у багатьох випадках ви​являється цілком достатньою.
Ш
Запам'ятайте: психологічних властивостей, рис харак​
теру, особливостей тощо — безліч. Переважна більшість з них (зо винятком патологічних або близьких до них) самі по собі не є ні позитивними, ні негативними. Вони набувають такого значення тільки внаслідок співвідношення з конкрет​ними умовами та вимогами діяльності. Таким чином, якщо виокремлено конкретні вимоги професії то посади, можна говорити про позитивні, негативні та нейтральні якос​ті особистості.
Діагностика окремих якостей — дуже складна та копітка робота, яка вимагає спеціальної підготовки. Але з точки зору завдань кадрового підбору вони можуть бути згруповані в кілька головних типів, розпізнавання та діагностика яких стають можливими. Незважаючи на всю багатоманітність про​фесій та різновидів діяльності, можна виокремити головні групи психологічних якостей, які визначають потенційні мож​ливості особистості "вписатися" в організацію.
Ш
Організація — це не просто об'єднання індивідуумів і не
виробнича машина. У будь-якій організації люди працюють у складі груп і відчувають почуття приналежності до ор​ганізації. В ній завжди існують певні норми та цінності, які справляють вплив на поведінку співробітників, спонукаючи їх виявляти максимум активності, спрямованої на досягнення спільної мети, або перешкоджаючи активізації їхніх зусиль.
Успішність включення людини в організацію і відповід​но її майбутній внесок в ефективність спільної діяльності залежать від поєднання трьох головних чинників. Це — іні​ціативність працівника, його вправність та комунікабельність.
Чому обрані саме ці якості? Як вони пов'язані одна з одною? Що конкретно приховується за цими якостями? Як їх виявити та оцінити у людини? На перше запитагнш ми вже частково відповіли, а зараз перейдемо до їх докладіюго розгляду.
в першу чергу треба чітко розуміти, що за словами, які позначають ту чи іншу якість особистості, стоїть дуже склад​на і багатопланова реальність. Це мотиви та ціннісні орієн​тації, які визначають спрямованість особистості, розкрива​ють спонукальні причини її вчинків; це ціла гама їхніх компонентів, які утворюють ці якості, наповшоючи їх реаль​ним змістом; це, нарешті, система вподобаних способів дії та звичних вчинків, в яких людина себе реалізує і за якими ми впізнаємо цю якість.
Ініціативність — це прагнення людини до пошуку нових, нешаблонних ідей та рішень.
Структура. Ініціативність складається з низки пов'яза​них між собою особистісних особливостей, серед яких виок​ремлюють такі, як орієнтація на "справу" як провідну сферу життя; високий рівень розвитку творчих здібностей; оригі​нальність, нешаблонність мислення; впевненість у собі і ви​сока самооцінка; самостійність у прийнятті рішень та схиль​ність до ризику. Природно, що кожна із зазначених особливостей може бути виражена різною мірою. Саме це визначає якісно-кількісний рівень розвитку самої ініціатив​ності.
Мотивація. Як правило, засадовою стосовно ініціатив​ності є сильна мотивація досягнення, тобто прагнення успі​ху, утвердження свого "Я", отримання визнання на діловому та професійному терені.
Високий рівень мотивації досягнення означає, що у лю​дини переважає прагнення успіху. Такі люди поводять себе відповідно до життєвої позиції: "Нехай у мене будуть не​вдачі, але я все зроблю, щоб у мене був успіх".
Низький рівень мотивації досягнення свідчить, навпаки, про переважання прагнення уникати невдачі. Життєва пози​ція таких людей: "Нехай я не матиму успіху, натомість я не матиму і невдач". Це призводить до пасивності, до від​мови від діяльності при виникненні найперших труднощів, до феномена так званої "завченої безпорадності".
"Успішію" та "пе неуспішно" вмотивовані люди сильно відрізняються при виборі завдань та постановці цілей. Пер​ші, як правило, визнають за краще ставити реальні (за мі​
рою складності) цілі, для досягнення яких потрібні всі їхні знання, вміння, досвід та наполегливість. Другі ставлять або надто незначні цілі, у досягненні яких вони впевнені та які не вимагають надто великих витрат праці та зусиль, або грандіозні, нереальні цілі, досягнути яких для них, ясна річ, неможливо. У цьому випадку вони заспокоюють себе тим, що "завдання було надто важке", "не вийшло — то й не треба".
Поведінка. Люди з розвиненою ініціативністю звичайно шукають "живу", "цікаву" роботу, яка дає можливість "про​явити себе" (ці слова найчастіше зустрічаються в їхньому лексиконі, коли вони говорять про роботу). їх більше ціка​вить питання, "чим" вони займатимуться, а не "що" та "як" їм потрібно буде робити. Вони твердо переконані, що в змо​зі розв'язати практично будь-яку проблему. У поєднанні з високим рівнем кваліфікації та професіоналізму це виправ​довується і приносить організації велику вигоду. Проте треба пам'ятати, що при недостатній кваліфікації такі люди через схильність до ризику часто-густо припускаються серйозних професійних помилок, яких можна уникнути за наявності системи навчання персоналу в організації. Звичайно ініціа​тивність тісно пов'язана з наявністю творчих здібностей. Це змушує людей з натхненням хапатися за будь-яку нову справу, але вони рідко доводять її до кіпця; необхідні для цього методичність, скрупульозність, педантизм тощо у них відсутні. Щойно творче завдання розв'язане і попереду че​кає рутинна робота щодо його реалізації, вони втрачають до нього інтерес, у результаті ефективність роботи різко падає. Водночас необхідно пам'ятати, що й серед ініціатив​них людей доволі часто зустрічаються індивіди з низьким рівнем розвитку інтелекту. Такий "дурень з ініціативою" може виявитися вельми небезпечним для організації (особ​ливо для нещодавно створеної, яка швидко зростає), оскіль​ки, маючи велику енергію та "пробивну силу", він намагає​ться нав'язати оточенню свої думки та рішення. Незважаючи на це, ініціативність є дуже цінною якістю, і люди, які її мають, є постійним центром розвитку справи та організації загалом.
ШКрім децентралізації управління, матеріального та мо​рального стимулювання ініціативи працівників, провідні ком​панії знаходять і нові, незвичайні способи мобілізації творчих ресурсів'. Якщо, наприклад, більшість звичайних фірм не тер​плять самоучок-винохідників, мрійників-диваків, ентузіастів са​мостійного пошуку нового, то видатні компанії, навпаки, на​дають їм можливість експериментувати, пробувати і так чи так реалізовувати свої ідеї. До того, як ці люди ще не прояви​ли себе реальним винаходом, їх оформляють на будь-які ви​падкові посади і дозволяють займатися своїми справами в ремонтних майстернях, підсобних приміщеннях тощо, не на​бридаючи при цьому ні суворим наглядом, ні вимогою якнай​швидших результатів. Створюють також групи таких "одер​жимих" по 8 — 10 осіб, причому вступають до них добровільно лише ті, хто хоче працювати "на ентузіазмі", о не за "нака​зом". З'явилася особлива назво для таких людей — "чемпіо​ни" (в англійській мові — борець зо якусь справу).
Як правило, вони існують і працюють немовби неофіцій​но, тобто вони не мають жодного стосунку до наукових ла​бораторій та конструкторських бюро, числяться на роботі ким завгодно, не мають спеціального устаткування, доки не довели своєї корисності реальним результатом. Звичайно ж, без потурання та підтримки вони не могли б існувати, тому в провідних компаніях створилися так звані "системи чемпіон​ства". На нижчому щаблі такої системи — "чемпіони", які безпосередньо працюють над якимись своїми ідеями, на на​ступному щаблі — "нетиповий адміністратор" або "чемпіон- менеджер", одержимий новаторством; ще вище — "чемпіон- директор" з керівництва компанії, який сам, звичайно, виріс з "чемпіонів-менеджерів", і, нарешті, "хрещений батько", яким буває звичайно постарілий лідер або навіть засновник ком​панії, що сам постає у ролі моделі або зразка підприємниц​тва, ініціативи, боротьби за свою справу. "Чемпіон-директор" прикриває решту "чемпіонів" від бюрократичних структур ком​панії, дивиться крізь пальці на порушення формальних норм організації й навіть сам "порушує" фінансову дисципліну для підтримки робіт "чемпіонів", оскільки ці роботи ні в яких офі​ційних планах компанії не зазначені.
Вправність — це іірагиепня людини діяти якомога кра​ще, але за строго визначених та обмежених умов.
' Див.: Рощин С.К. Психология успешного предпринимательства в США. Психологический журнал. - 1993. - Т.14. - Л» 5. - С.105 - 106.
Структура. Вправність складається з таких особистісних особливосте!!: загальна орієнтація на якість виконання робо​ти; методичність і педантизм; боязнь помилок; прагнення ді​яти за заданим зразком; залежність; довіра до керівника; почуття обов'язку та відповідальності; застрягання на дріб​ницях і скрупульозність; прагнення соціального схвалення.
Мотивація. Як правило, засадовим стосовно вправності є комплекс, який поєднує сильну орієнтацію па високу якість виконання діяльності та мотивацію уникання невдачі. Моти​вація уникання невдачі зовсім не означає, що людина пе прагне успіху, соціального визнання тощо. Просто для таких людей успіх завжди пов'язаний з досягненням високих результатів та визнанням їхніх заслуг всередині якої-небудь чітко окрес​леної діяльності, за рамки якої вони виходити не полюбля​ють. Такий мотиваційний комплекс породжує почуття обо​в'язку, відповідальності та зобов'язаності, які й стають безпосередніми чинниками ефективності їхньої діяльності.
Поведінка. Вправність є однією з обов'язкових якостей, які роблять людину пречудовим і надійним працівником. Лю​дині з розвиненою вправністю можна доручити будь-яку спра​ву й бути впевненим в її точному виконанні. Керівники, особ​ливо схильні до авторитарності в управлінні, дуже цінують таких співробітників. Саме вони, як то кажуть, "пруть плу​га". І хоча вони іноді бурчать і висловлюють незадоволення тим, що їм доводиться викопувати надто багато роботи, але насправді цей факт є предметом їхнього пишашія, само​ствердження та самоповаги. Головне для них — це добре виконана робота. Саме тут приховані головні чинники, які визначають поведінку та самопочуття виконавців-майстрів в організації.
Людей з розвиненою вправністю рідко хвилює питання про сенс та загальну мету виконаної роботи. Будь-яка робота для них є завдання, яке треба викопати, а для чого воно дається, їх не обходить. Тут чітко спрацьовує установка — "начальству видніше". Часто можна почути фразу типу: "Є начальник — нехай у нього голова й болить; він за це гроші отримує, а моя справа працювати". Але, виходячи з цієї самої установки, виконавець-майстер очікує і вимагає від ке​
рівника гранично точних інструкцій щодо того, що саме та як має бути зроблено. Він може нескінченно вточніовати де​талі завдання, добиваючися повної ясності. За такого підхо​ду очевидно, що працівник не перебирає на себе жодної від​повідальності за результати роботи. Понад те, якщо керівник не видає чітко сформульованих завдань, то такий співробіт​ник сам нічого не починатиме й спокійнісінько "байдикува​тиме", очікуючи вказівок.
Вправність звичайно поєднується з високим рівнем конк​ретності мислення, незалежно від фаху та сфери діяльності. Либонь, найвиразніше вправність демонструється в образі "старого вояка", який ладен виконати будь-який наказ... як​що, звичайно, такий надійде.
Комунікабельність — це нрагнешія людини до встанов​лення довірчо-неформальних стосунків з іншими людьми з першого моменту знайомства, до постійного розширення ко​ла знайомих та до створення загального комунікативного кон​такту в групі.
Структура. Комунікабельність складається з таких осо​бистісних особливостей: загальна орієнтація па інших лю​дей; цінність дружніх відносин у групі; готовність прийняти чужу думку; конформізм; прагнення до лідерства; здатність до ствердження власної думки; уникання конфліктів.
Мотивація. Як правило, засадовими стосовно комуніка​бельності є мотиви, які поєднують значимість інших людей та спілкування як такого. Ця подвійна структура мотиву при​водить до того, що людина постійно прагне отримати схва​лення себе як особистості з боку інших людей, й добивається цього в актах комунікації. Причому прагнення до схвалення пов'язане не з реальними досягненнями в діяльності, а з прий​няттям та визнанням своєї особистості загалом.
Поведінка. Комунікабельність є третьою особистісною якістю, яка визначає місце людини в організації. Адже крім виконання професійних обов'язків, людина щодня увіходить у безліч комунікативних взаємодій, і від її вміння спілкува​тися залежать і загальна ефективність діяльності, і психоло​гічний клімат у групі. Комунікабельні люди, як правило, від самого початку дуже легко входять у колектив, викликаючи
дружню приязнь оточення. Вони відкриті, вміють добре по​жартувати і полюбляють легку й веселу атмосферу. Часто вони не соромлячись розповідають про своє особисте життя, викликаючи у співрозмовника щирість у відповідь. Незалеж​но від предмета розмови вони намагаються, і звичайно їм це вдається, стати центром уваги, хоча при цьому розмова часто відходить кудись убік від первинної теми. Комунікабельні люди не вміють працювати самотньо — їм потрібно перебу​вати в групі. Вони прагнуть створення атмосфери дружності та співробітництва й задля цього можуть легко поступитися своєю думкою, демонструючи свою причетність до інтересів більшості, у них, як правило, широке коло власних інтересів, хоча ці захоплення часто є поверховими й не ведуть до висо​кого рівня професіоналізму. При груповій роботі вони нама​гаються розв'язати свої проблеми шляхом перекладання тру​днощів та відповідальності на плечі інших. Звичка до пустопорожнього та беззмістовного спілкування задля спіл​кування часто призводить до створення зовсім неробочої об​становки, особливо в тих організаціях, де немає жорсткого контролю над робочими процесами і наявна висока щільність співробітників у приміщенні.
Проте саме такі комунікабельні люди створюють найбільш сприятливий і комфортний соціальпо-психологічний клімат у колективі. Завдяки таким особистісним якостям, як низька агресивність, підвищена потреба у визнанні, прагнення при​четності до групи та потреба поділитися приязню з оточен​ням, у колективах складається загальне позитивне емоційне тло. Весь колектив стає чутливішим та сприйнятливішим до впливів зовнішнього середовища, виявляє більший ентузіазм стосовно нових ідей, здатний найкращим чином показати свою роботу.
Ш
Кожна з трьох описаних якостей безпосередньо не по​
в'язана з фахом або рівнем кваліфікації людини. Тому кадро​вий підбір з урахуванням психологічних якостей повинен бу​дуватися виходячи з тих завдань, які стоять перед організацією або її підрозділом на певному етапі її життя та розвитку. Не можна залишатися тільки в рамках формально-професійних вимог Необхідно враховувати, що кожна якість може мати
різну міру вираженості та специфічне поєднання у конкрет​ної особистості. Умовною 'нульовою" точкою ініціативності є пасивність; вправності — безвідповідальність; комунікабель​ності — замкнутість або навіть конфліктність.
Ініціативність, вправність та комунікабельність утворю​ють своєрідну систему координат, в яку можна "вписати" особистість претендента. Аналіз поєднання якостей надає уні​кальну можливість прогнозуваїпія майбутнього місця та по​ведінки особистості в організації. Розглянемо коротко голов​ні варіанти (див. рисунки 5.1, 5.2, 5.3).
Варіант 5.1 — 1.1. Людина, яка впевнена, що їй повинні платити вже за те, що вона приходить на роботу (зворотний, не менш поширений випадок: "за ті гроші, що мені платять, нехай дякують, що я приходжу на роботу"). Істотно, що у конкретного ііідивіда може бути реально високий рівень про​фесійної освіти та компетентності, але його актуальні інтереси перебувають десь поза межами організації та взагалі роботи.
Варіант 5.1 — 5.1. Некерований "генератор ідей" — до​статньо поширений тип особистості, в якому поєднуються ви-
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Рис.5Л. Ініціативність — вправність.
сокий творчий потенціал та нездатність працювати в жорст​ких дисциплінарних рамках, за умов одноманітності та мо​нотонності. Особистісно несумісний з авторитарним стилем управління.
Варіант 5.1 — 1.5. Педант, схильний працювати тільки у строго визначених рамках завдання, поставленого начальст​вом. Найкращим чином виконує будь-яке доручення, але тіль​ки "від" і "до". Якщо чітке завдання відсутнє, то сам нічого не починає.
Варіант 5.1 — 5.5. Рідко подибуваний тип "людини орга​нізації", яка при високому рівні ініціативності, наявності влас​них ідей та задумів, умінні їх відстоювати водночас здатна підкорятися прийнятому рішенню й виконати його з повною мірою відповідальності та сумлінності.
Варіант 5.1 — 3.3. Найбільш поширений "середній" тип особистості, яка має певні творчі можливості, але намагаєть​ся працювати тільки в мінімально необхідних розмірах. Про таких людей звичайно кажуть: "зірок з неба не хапає, але співробітник непоганий". Його ефективність як співробіт​ника повністю визначається якістю умов в організації.
Варіант 5.2 — 1.1. Для організації, що розвивається і має великі перспективні цілі, цей тип людини — у кращому разі просто "баласт". Якщо ж така особистість схильна до конфліктів, то людина стає джерелом постійних суперечок і незадоволення.
Варіант 5.2 — 5.1. Визнана й шанована групою людина, яка сама, проте, не прагне лідерства, є незалежною, доміну​ючою. Понад те, така людина звичайно визнає за краще пра​цювати самотньо, але хоче, щоб отримані нею результати були визнані її особистою заслугою. Група намагається "звали​ти" на неї пошук принципового розв'язання нового складно​го завдання, але до колективної роботи прагне пе залучати.
Варіант 5.2 — 1.5. Типовий "базіка", у якого нічого сво​го за душою немає, а приходить він на роботу тільки тому, що йому подобається колектив. Щодня з його появою на ро​боті починається жваве базікання на сторонні (будь-які) теми. Люди здебільшого задоволені, але справа завжди страждає. Група його всерйоз пе сприймає, але ставиться поблажливо.
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Рис.5.2. Ініціативність — комунікабельність.
Варіант 5.2 — 5.5. Визнаний лідер, який користується практично безмежною довірою, авторитетом і керує групою по неформальних каналах зв'язків. Практично в кожній гру​пі викристалізовується такий неформальний лідер, і залеж​но від змісту його інтересів та ініціативи колектив буде або спрямований на підвищення ефективності всієї організації, або па її деструкцію. Саме така людина визначає емоційний тонус і психологічний клімат у групі.
Варіант 5.2 — 3.3. Дуже поширений тип особистості, який об'єктивно становить кістяк будь-якого колективу. Така лю​дина завжди визнана групою, хоча й не є лідером. Саме вона визначає життєздатність та перспективність підрозділу або організації загалом.
Варіант 5.3 — 1.1. Найкраще визначення для такого типу особистості — "ненадійність". Це людина, на яку ні в чому не можна покластися і ні в чому не можна довіритися. І в робочому, і в особистісному плані вона завжди може підвести і реально завдає відчутної шкоди організації. Така людина завжди вільно чи невільно стає джерелом копфлік-
тів у колективі. Група її не приіімає, відторгає й демонст​рує це.
Варіант 5.3 — 5.1. Тип особистості, для якого місце ро​боти — це щось на зразок "приміського клубу", де спілку​вання з колегами становить єдино важливе заняття. Людина такого типу не відчуває за собою жодних зобов'язань та від​повідальності перед організацією. Вона впевнена, що будь- яка справа починається й закінчується розмовами. При цьо​му у неї може бути безліч ідей, які вона ніколи й не намагалася реалізувати. Працюючий колектив до таких людей завжди ставиться зневажливо, оскільки всі усвідомлюють, що їм до​водиться виконувати замість них частину роботи.
Варіант 5.3 — 1.5. Тип особистості, добре відомий кожно​му ще з шкільної лави, — це справжнісінький "зубрила". Він точно і скрупульозно виконує всі розпорядження начальства, не обтяжуючи себе запитаннями "навіщо?", "для чого?", "чо​му?" тощо. У своєму прагненні точно виконати завдання така людина просто не приймає норми та цінності, що виникли в колективі, і тому випадає з контексту групового спілкування.
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Рис.5.3. Вправність — комунікабельність.
Варіант 5.3 — 5.5. Досить рідко подибуваний тип осо​бистості, який примудряється одночасно повністю підкоря​тися вимогам організації і дотримуватися норм та цінностей групи. Звичайно це досягається за рахунок глибокого кон​формізму. Така людина визнається як групою, так і керів​ництвом, часто постаючи в ролі посередника (медіатора) між ними. В стабільних організаціях це завжди "права рука" ке​рівника, його опора в колективі.
Варіант 5.3 — 3.3. Тип особистості, який найбільш ефек​тивно працює за стабільних умов. Така людина хоча "зірок з неба не хапає", але добре знає своє місце в колективі та свою справу. Вона, як то кажуть, "пере плуга". При виникненні конфліктів або нервової ситуації саме вона справляє заспо​кійливий та стабілізуючий вплив на оточення, стаючи цент​ром рівноваги.
Зазначені три плошини описання особистості можуть бу​ти об'єднані в цілісну обсягову модель, яка являє собою про​стір, обмежений трьома векторами-площинами — ініціатив​ністю, вправністю та комунікабельністю (див. рисунок 5.4).
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Рис.5.4. Модель описання особистості.
у практичній роботі, визначаючи міру вираженості у кон​кретного індивіда кожної з трьох якостей, ми отримуємо мож​ливість "вписати" людину в цей умовний куб, тобто побудува​ти наочну модель їх взаємозв'язку та взаємозалежності на рівні цілісної особистості. Вершини умовного куба — це акцентова​но виражені властивості і водночас стильові особливості пове​дінки людини. Істотно, що стиль поведінки з часом практично не змінюється, але може тільки поглиблюватися, оскільки він будується на найбільш важливих для особистості мотивах, цін​ностях, інтересах. Тому за рахунок процедури "вписування" конкретної людини у запропоновану модель менеджер персо​налу отримує можливість прогнозувати майбутню поведінку та розвиток людини в організації.
Ми запропонували вашій увазі одну з найбільш практич​них та зручних типологій особистості співробітника органі​зації. Вона дозволить на підставі спостереження віднести кож​ну людину до певного типу й передбачити, як вона поводитиме себе у тій чи іншій ситуації.
Завдання 5.1
Оцініть себе за зазначеними якостями за п'ятибальною шкалою
	Якості
	Дуже слабко розвине​на
	Слабко розвине​на
	Серед- ньо роз​винена
	Добре розвине​на
	Дуже добре розвине​на

	Ініціативність
	
	
	
	
	

	Вправність
	
	
	
	
	

	Комунікабель​ність
	
	
	
	
	


Завдання 5.2
За схемою на рисунку 5.4 визначіть, до якого типу спів​робітника ви належите (найближче).
Завдання 5.3
Складіть свій психологічний автопортрет, використову​ючи розгорнуте описання вихідних якостей (див. с.159-164).
Провідні якості та їх психологічна структура

Мотивація



Поведінка

Запитання для самоконтролю
1.
Якими є психологічні завдання при відборі кадрів?
2.
Що включає в себе кадрова політика організації?
3.
Перелічіть головні способи (форми) підбору кадрів, що склалися у світовій практиці.
4.
Для чого потрібна психологічна діагностика співробіт​ників організації?
5.
Назвіть провідні психологічні якості особистості, які можна використовувати при діагностиці.
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Розділ 6 ОБЛИЧЧЯ ФІРМИ
6.1. Що таке імідж
В системі ринкових відносин життя фірми визначається не тільки тим, що та як вона робить, але й тим, що про неї думають інпіі люди. Саме тому створення "обличчя" фірми завжди було однією з найважливіших турбот бізнесменів усьо​го світу — прагненням до престижу в діловому світі, попу​лярності у споживача, репутації серед партнерів та клієнтів, авторитетності в очах власних співробітників. Саме те, що думають люди про фірму, багато в чому визначає її конку​рентоспроможність. Продаж залежить від іміджу. Набір зна​чень, завдяки якому будь-який об'єкт є відомим і завдяки якому люди певним чином описують його, запам'ятовують і ставляться до нього, називається іміджем.
Щ
У повсякденному слововжитку словосполучення "імідж фір-
ми" привело до виникнення специфічного зрушення то ви​кривлення самого цього поняття. Часто можна почути, як біз- несмен-початківець пихато заявляє: "У моєї фірми імідж надіі^ного та перспективного партнера", — хоча насправді його фірма практично невідома, тільки увіходить у світ діло​вих відносин і таке уявлення має скластися тільки в майбут​ньому. По суті такий підприємець плутає своє уявлення про те, якою повинна бути фірмо, з тим, якою є думко про неї сторонніх людей. Іншою поширеною помилкою є уявлення підприємців про те, що імідж фірми зводиться до її зовнішньо​го оформлення, антуражу. При цьому вони не розуміють, що цей антураж є одним з чинників, які впливають на думку лю​дей про фірму. Причому психологічний вплив цих зовнішніх чинників без урахування соціокультурних норм та традицій може призводити до результатів, зовсім протилежних очіку​ваним. Наприклад, при опитуванні студентів автомобіль мар​ки "Лінкольн" (дорога, доладна машина) називали "машиною бандитів".
Імідж можна розглядати як систему уявлень людей про будь-який об'єкт.
Але як взагалі складаються уявлення людей про будь- що? Що таке уявлення з психологічної точки зору?
Уявлення — це один із структурних компонентів свідо​мості, який має низку специфічних особливостей, без ураху​вання яких ми не можемо їх правильно зрозуміти і тим паче цілеспрямовано впливати па пих.
У перщу чергу необхідно враховувати, що уявлення — це індивідуально-психологічпий феномен, тобто вони нале​жать кожному конкретному індивіду і відображають його осо​бистісие бачення світу, па відміну від наукових знань, які завжди підлягають перевірці на істинність. Уявлення не мо​жуть бути істинними чи хибними — ці критерії до них не застосовні. Вони завжди є такими, якими вони є. Але нато​мість уявлення можуть бути оцінені за критеріями ефектив​ності, тобто наскільки ефективно вони дозволяють людині діяти в навколишньому світі, хоча водночас вони можуть бу​ти хибними з наукової точки зору.
ШМи всі знаємо твердження науки про те, що Земля куле​подібна і обертається навколо Сонця. Водночас ми спирає​мося на повсякденні уявлення про Землю як пласку (тобто не враховуємо її кривизни в повсякденному житті) і впевнено вимовляємо: "Сонце сходить. Сонце заходить", — відтворю​ючи старі донаукові уявлення про нерухомість Землі і рух Сонця навколо неї.
Аналогічні приклади можна навести з будь-якої сфери життя. Наприклад, у нашому сучасному суспільстві всі люди розділилися на два великі табори прихильників то супротив​ників приватизації то приватної власності. Виходячи з цього уявлення вони будують своє практичне конкретне життя, хоча при цьому ніхто з нас не жив зо умов приватної власності та капіталізму і не знає, що це таке насправді.
Другою особливістю уявлень є їх відносна мінливість і водночас нерефлексивність. Впродовж життя людини її уяв​лення, як правило, істотно змінюються, зазнаючи різнома​нітних метаморфоз, але зміни ці дуже рідко помічає та усві​домлює сама особистість. Потрібні якісь особливі життєві ситуації, як правило, це ситуації доглибпих особистісних чи
соціальних криз, щоб людина усвідомила свої власні уявлен​ня та їх зміни впродовж певних відрізків часу. Водночас для кожної людини і для груп людей (починаючи з малих груп типу близьких друзів або сім'ї і закінчуючи великими група​ми типу етносів) завжди існує свій специфічний, достатньо специфічний, але стабільний набір стереотипних уявлень. Са​ме вони є засадовими стосовно індивідуальних звичних форм поведінки, групових правил, культурних традицій.
Врахування відносної мінливості та нерефлексивності особливо важливе при проведенні різних опитувань, які ши​роко застосовуються в маркетингових та рекламних дослі​дженнях. Людина може ніколи в житті не замислюватися, на​приклад, про стиль управління її керівника на роботі або про переваги того чи того прального порошка. Але якш,о ми її про це запитаємо й тим паче запропонуємо можливі варіан​ти відповідей, то вона, безперечно, відповість на це запитан​ня. І тут відповідно постає проблема: чи ця людина просто не усвідомлювала того, що вона мала певне інтуїтивне уявлення щодо цього питання і наш перелік можливих відповідей про​сто допоміг їй у процесі усвідомлювання, чи то своїм запи​танням та варіантами можливих відповідей ми нав'язали їй не властиву, не притаманну їй думку. Цей приклад, зокрема, показує, що застування навіть найпростіших процедур пси​хологічного дослідження без високого професіоналізму не дає впевненості у вірогідності отриманих результатів.
Третя особливість уявлень полягає в їх безпосередній зли​тості з емоціями. Уявлення існують на перетині свідомості та емоцій, переживань. Це завжди мої уявлення. І чим більш життєво важливим є предмет для людини, тим більш емоцій​но насичені її уявлення про цей предмет та про все, що з ним пов'язано. Ця доглибна зв'язність з емоціями пояснює, чому багато які люди не в змозі змінити свої уявлення, навіть ко​ли стикаються із, здавалося б, очевидними фактами. Крім того, саме це визначає те, що уявлення, хоч би якими вопи були, є цінними для кожної людини: відмовитися від будь- яких уявлень, змінити їх через тиск зовнішніх чинників та обставин, чужої думки завжди є для особистості дуже боліс​ним процесом, який викликає супутні негативні емоції, спря​мовані на джерело тиску.
Особливість сприймання світу не таким, яким він є, о
З таким, яким ми його воліємо сприймати, або таким, як нам "вигідно" його сприймати, добре ілюструється так званим "си​ндромом акули".
Щороку в автомобільних катастрофах тільки в США ги​нуть близько 50 тисяч осіб. Проте 92 відсотки дорослого населення продовжуть сидіти за кермом. Щороку в США через хвороби, викликані куріням, помирають 150 тисяч осіб. Проте 38 відсотків дорослого населення продовжують ку​рити.
Але тільки 2 людини за рік у всьому світі гинуть через напад акул. 1 попри таку вражаючу статистику варто комусь вигукнути на березі океану: "АкулоІ АкулаГ, — як негайно починається паніка: люди вискакують з води, втікають, штов​хаються...
І це незважаючи на пречудово розвинену здатність ро​зуміти навколишній світ. Виявляється, у таких випадках для нас не мають значення ні реальні факти, ні прагнення та переконання інших людей.
Деякі уявлення у нас сформовані суспільством, в якому ми живемо, так, наприклад, уявлення про соціальну справед​ливість (від стажу залежить заробітно плато) або уявлення про доброго працівника, який не змінює місце роботи (тобто має лишень один запис у трудовій книжці). Такі уявлення за​раз змінюються дуже повільно і дуже важко.
І, нарешті, четверта особливість уявлень полягає в тому, що вони є не безпосереднім відображенням світу (як в обра​зах та картинах сприйняття та пам'яті). Уявлення — це зав​жди інтерпретація наявних фактів. Як відомо, один і той самий факт може підлягати практично безконечній кількості інтерпретацій. Те, що являє собою предмет, та те, що ми про нього думаємо, — це принципово не збіжні явища нашої сві​домості. "У світі не існує ні доброго, ні поганого — таким його робить наша свідомість" (В.Шекспір).
Водрючас необхідно враховувати, що в реальному житті кількість можливих інтерпретацій аж ніяк не безмежна. У цьому розумінні добре відоме прислів'я "скільки людей, стіль​ки гадок" є поганим порадником для тих, хто намагається зрозуміти імідж та впливати па нього. Вже згадувані соціо- культурпі норми та стереотипи обмежують варіативність ін​терпретацій, зводячи їх до більш доступної для огляду кіль​
кості. Саме тому можна здійснювати ефективну діяльність, спрямовану на формування іміджу як такого. Імідж — це в кінцевому підсумку те враження, яке справляє особистість (організація, інституція, фірма) на одну чи більше груп гро​мадськості. Знання того, як будуть сприйняті та інтерпрето​вані будь-які факти, відомості, що стосуються особистості (організації), тією чи іншою групою людей, є першорядним психологічним підґрунтям управління іміджем особистості (організації).
Таким чином, імідж — це враження, яке фірма справляє на навколишніх людей і яке фіксується в їх свідомості у вигляді більш-менш розгорнутих емоційно забарвлених ду​мок або суджень про неї. Причому ці уявлення завжди вияв​ляються узагальненими, тобто, спираючися навіть на якісь, можливо, дрібні та часткові деталі, людина їх інтерпретує і у неї складається думка про фірму загалом. Тому можна з упевненістю сказати: при створенні іміджу фірми дрібниць немає й не може бути. Кожний підприємець або керівник повинен постійно турбуватися про те, щоб усі прояви життя фірми працювали иа створення позитивного іміджу.
Комплекс скоординованих дій щодо впливу на громадсь​ку думку, спрямованих на те, щоб сформувати або змінити на свою користь уявлення (поведінку) людей, називається діяльністю у зв'язках з громадськістю (public relations). Часто функцію Public Relations перебирає на себе керівник організації. Проте у таких випадках діяльність щодо впливу на імідж має епізодичний, стихійний характер. Досягнути ж мети формування керованого іміджу фірми (особистості, то​варів, послуг) можливо лише завдяки системі взаємоузго- джених заходів. У добре (грамотно) зорганізованих фірмах функція управління іміджем покладається на спеціальні під​розділи: центри зв'язків з громадськістю, дирекцію або пев​ні відділи.
Від діяльності цих підрозділів залежить інтерпретація ши​роким загалом (споживачами, партнерами, урядовими кола​ми, громадськими організаціями тощо) призначення (філо​софії) організації, тобто її проголошуваних цілей, соціальних зобов'язань, моральних цінностей, громадянської відповідаль​
ності, а також принципів ставлення організації до своїх служ​бовців, тих чи тих груп населення, соціальних інституцій, навколишнього середовища тощо.
Адекватне розуміння та прийняття філософії фірми, пе​редбачуваність поведінки окремих соціальних груп стосовно діяльності фірми вимагають постійної роботи щодо роз'яс​нення того:
—
хто ми;
—
що ми робимо;
—
для чого (з якою метою);
—
для кого;
—
згідно з якими принципами ми здійснюємо свою діяль​ність.
Таке роз'яснення здійснюється шляхом:
—
постійного інформування різних груп громадськості про політику та діяльність організації;
—
координації всієї діяльності, яка справляє вплив на взаємовідносини організації з її громадськістю та іншими клю​човими зацікавленими групами поза її межами;
—
нагромадження та аналізу інформації про громадську думку та поведінку ключових груп населення;
—
захисту позицій організації та позитивного посилення її цілей.
Public Relations — невід'ємна частина ефективного управ​ління будь-якою організованою формою діяльності.
Мета Public Relations — установлення двостороннього спілкування для виявлення загальних уявлень або спільних інтересів і досягнення взаєморозуміння, грунтованого на прав​ді, знанні та цілковитій поінформованості.
Завдання Public Relations:
—
підтримання доброзичливого ставлення громадськості до діяльності організації для забезпечення її нормального функціювання та розширення діяльності;
—
поліпшення взаєморозуміння між організацією та ти​ми, з ким ця організація увіходить у контакти як всередині, так і поза її межами;
—
створення "громадського обличчя" організації, збере​ження її репутації;
—
розширення сфери впливу організації засобами про​паганди, реклами тощо;
—
виявлення та ліквідація чуток або інших джерел неро​зуміння;
—
формування "корпоративної" згуртованості, створен​ня та підтримання у співробітників організації почуття від​повідальності та зацікавленості у справах адміністрації.
Підрозділи Public Relations відіграють важливу роль у будь-якій організації і від компетентності, професіоналізму їхніх співробітників залежать доля організації, її становлен​ня, розвиток, стабільність. Ці підрозділи є засобом (знаряд​дям) для встановлення взаємозв'язків із стратегічно важли​вою громадськістю.
6.2. Механізми створення іміджу
Керований імідж — це результат складної, добре вива​женої діяльності, спрямованої на створення, підтримання та посилення позитивної громадської думки про об'єкт (фірму, особистість, товар, послугу тощо).
Для того, щоб правильно здійснювати цю діяльність, не​обхідно враховувати:
Рівні іміджу
—
продукт (послуги);
—
марка;
—
країна;
—
споживачі.
Чинники, що впливають на імідж
—
поведінка (діяльність);
—
комунікація (спілкування);
—
символіка.
Взаємодія, спілкування з людьми на споживчому риику відбуваються за допомоги прононованих товарів (послуг). Товари (послуги) є дзеркалом фірми загалом. Якість товару стає знаком, який визначає наше ставлення до фірми. Зі​ткнувшися з неякісним товаром, кожна людина переживає негативне ставлення не тільки і не стільки до власне товару
(тут може спрацювати механізм психологічного захисту за типом "мені цього разу просто не пощастило"), скільки до фірми, що виробляє та продає цей товар. Як і навпаки, зі​ткнувшися з одним якісним товаром, споживач починає шу​кати всі інші різновиди товарів, вироблюваних цією конк​ретною фірмою. Саме тому на світовому ринку боротьба за якість товарів сьогодні є сферою найсильнішої конкуренції. І це не пов'язано з надвиробництвом товарів. Це залежить від психології самого споживапня.
ШУ більшості розвинених країн існують різні державні або громадські об'єднання споживачів, які через засоби масової інформації інформують населення про неякісні або небез​печні для здоров'я товари. Як правило, фірми, товар яких потрапляє в такий "чорний список", дуже швидко втрачають своїх споживачів і розорюються.
Водночас на більшості західних великих фірм провадять активну роботу щодо поліпшення якості товару та рекламу​вання цієї якості.
Водночас поширення думки про низьку якість або небез​пеку того чи того товару призводить до швидкого впрова​дження різних нововведень та реального поліпшення спожив​чих властивостей товарів.
Використовуючи будь-які товари (послуги), люди праг​нуть того, щоб об'єкти споживання приносили максимальну користь (відповідали їхнім потребам), були безпечними, при​носили насолоду. Проте ні потреби, ні тривога, ні задоволен​ня не є характеристиками самих товарів чи послуг. Для того, щоб товари відповідали вимогам, які до них висувають спо​живачі, необхідним є позиціювання цього товару (послуг). Тобто споживач повинен зрозуміти, "що" йому пропонують, для чого "це", чим "воно" відрізняється від раніше викорис​товуваного. Людина прагпе раціоналізації своєї поведінки. Саме на цій психологічній особливості побудовані заходи ре​кламного характеру: потенційним споживачам роз'яснюють характеристики товару, які мають цінність для споживача.
Ш
Наприклад, пояснюючи переваги взуття Fest You Wear
(фірма "Адідас"), підкреслюють: "Перевага нашого взуття в дизайні та функціональних якостяхі Технологія, яка лише до​помагає стопі працювати як стопа!".
Вдале позиціювання дає товарам (послугам) життя иа ринку. В противному випадку навіть дуже добрий товар (по​слуга) може бути не помічений.
\
У XIX сторіччі був виведений сорт домашніх огірків, які
' дають плоди вдома на підвіконні цілий рік. Пізніше омотор- содівник М.В.Ритов та селекціонер-амотор А.П.Єгоров, за​стосовуючи гідропоніку, "донесли" цей маловідомий сорт до наших днів.
Наприкінці 80-х років після грамотного (І) роз'яснення по телебаченню інженером І.М.Масловим переваг огірків Рито- ва-Єгорова він отримав понад 1,5 мільйона листів з усієї країни та з-за кордону; у вихідні дні приїздило до 17 тисяч осіб. Виникла мода вирощувати огірки просто в кімнатах...'
В таблиці 6.1 показано, як різні рівні позиціювання впли​вають на поведінку споживачів.
Таблиця 6.1. Взаємозв'язок позиціювання товару (послуг) та поведінки споживача
	Рівні позиціювання
	Типова реакція споживача
	Пояснення

	Відсутність позиціювання
	Що це? Це для мене безпечне чи небезпечне?
	Захисна реакція від невідомого

	Перший рівень
	Так, я впізнаю це
	Споживач впізнає товар, при​пускає його існування у світі своїх думок

	Другий рівень
	Так, я знаю і розумію, навіщо мені це
	Товар став звичним

	Третій рівень
	Так, я знаю про цс і хочу його
	Товар має впізнаваний імідж, став настільки звичним, що без нього споживачеві дискомфорт​но; споживач рекомендує його іншим

	Четвертий рівень
	А як же без цього?!
	Споживач "хоче" товар настіль​ки, що згодний задля цього за​знати певних втрат та незруч- ностей в іншому


' Викентьев И. Л. Приемы рекламы и Public Relations. Часть I. СПб, Изд-во TOO "ТРИЗ-Шанс", 1995.
Отже, сам товар стає для споживача знаком, символом фірми, але і фірма, в свою чергу, стає символом товару. Ця зв'язка є дуже сильною і саме тому більшість великих фірм намагаються об'єднати імідж товару та імідж фірми через впровадження фірмового знаку, марки. Для споживача при​дбання товару з певним фірмовим знаком стає символом йо​го прилучепості до самої фірми, до того соціального кола людей, які є головними споживачами цього різновиду това​рів. Тобто це певна суб'єктивна гарантія від недоброякіснос​ті товарів (послуг). Таким чином, фірмовий знак стає одним з дійових механізмів формування іміджу форми і водночас закріплення її на споживчому ринку.
Ш
Марка фірми може об'єднувати найрізноманітніші това​
ри (послуги) і говорить радше не про їхні характеристики, а про надійність, усталеність фірми на ринку. Таких морок, які позитивно зарекомендували себе впродовж багатьох десяти​річ, не так уже й багато. Серед них можно назвати "Форд", "Адідас", "Ніна Річчі", IBM, вітчизняні фірми "Світоч", "Новий Світ" тош,о.
І
Психологічний механізм іміджу країни є соціальним сте​реотипом. У першу чергу це етностереотип, тобто уявлення про те, що люди однієї нації мають як зовнішню схожість один з одним (італійці — брюнети, естонці — блондини), так і певні особистісні характеристики, що відрізняють їх від пред​ставників інших націй. Так, підкреслюючи особливості націо​нального характеру, говорять про педантичність та пункту​альність німців, емоційність грузинів, стриманість фіннів, терплячість росіян. Крім суто психологічних особливостей на​ції, уявлення про етнос забарвлене особливостями культури (побуту, виховашія, цінностей, традицій тощо). Таким чином, етнокультурний стереотип є підґрунтям для уявлень не тільки про окремих людей, що населяють будь-які країни, але й про фірми цих країн, товари (послуги), що виробляються в цих країнах. Так, багато які мешканці України вважають побуто​ву техніку фірми Грюндіг якісною, оскільки це німецька фір​ма, а німецький педантизм не дозволить недбалості у виготов​ленні продукції. Понад те, роз'яснення того, що складають цю техніку аж ніяк не в Німеччині, не змінює таке переконай-
ня. Для формування іміджу товару часто використовується цей рівень іміджу для посилення позицій товару (послуг) на ринку: "Справжні американські сигарети", "Справжня німець​ка якість", "Справжнє французьке вино".
Потужний вплив на імідж країни та відповідно організа​цій, які її репрезентують, справляють соціально-економічне становище країни, законодавча база, рівень розвитку.
Діяльність щодо формування керованого іміджу повинна будуватися з урахуванням цього рівня іміджу.
^
1. Для більшості зохідних бізнесменів українськиі:і ринок
90-х років є зоною підвищеного ризику, що пов'язано з не- устоленою державною політикою то законодавством. Тому, на думку авторитетного англійського часопису "The Economist" (1994 рік), в Україні немає надійних фірм, з якими можна встановлювати довгострокові то перспективні контакти. На цьому прикладі добре видно, що, навіть не маючи реальних знань про конкретні фірми, західні бізнесмени все ж таки формують у себе певні уявлення про український бізнес, які ще довго регулюватимуть їхню ділову поведінку,
2, Найбільші українські фінансові компанії активно на​магаються увійти в різні європейські то світові банківські спів​товариства чи асоціації не тільки з економічних міркувань, але і з міркувань престижу. В очах більшості людей — від державних чиновників до індивідуальних клієнтів — включе​ність банку, наприклад, в європейську систему різко підвищує його престиж і створює враження його підвищеної надійності та стабільності, тобто значно поліпшується імідж цього банку.
Всі фірми на ринку ведуть боротьбу за своїх споживачів.
Для процвітання фірми необхідне постійне розширення ринків збуту, тобто збільшення кількості своїх клієнтів. Уваж​не ставлення до споживачів важливе не тільки з тієї точки зору, що вони приносять фірмі гроші, але і з тієї, що вони "приводять" на фірму нових споживачів. З метою посилення іміджу вигідно не тільки не брати гроші з окремих спожива​чів, але й доплачувати їм за те, що вони сприяють підтриму​ванню іміджу.
Щ
Підлітки бажають вдягатися, як їхні кумири, 1 саме тому фір-
ми, які виготовляють сучасний спортивний одяг, "вдягають" то "взувають" кумирів своїх потенційних споживачів.
Такі товари (послуги) можуть придбати тільки добре за​безпечені люди, тому представники реклами то public relations показуватимуть і говоритимуть про тих найзобезпеченіших, які є споживачами їхньої продукції.
Такий продукт може поцінувати тільки фахівець і якщо цей фахівець буде споживачем продукту, то успіх продукту у тих, хто довіряє фахівцеві, буде забезпечений.
Психологічними механізмами впливу на людей у процесі їх взаємодії є зараження, навіювання, наслідування та пере​конання. Всі ці механізми мають місце у взаємодії "спожи​вач — споживач".
Цей різновид взаємодії спирається иа той простий факт, що кожна людина обговорює свої думки та уявлення про предмет з безліччю інших людей. Тут діє досить простий механізм розповсюдження "чуток". Сам по собі цей меха​нізм є, либонь, одним з найпотужніших процесів формуван​ня громадської думки. Для людей характерною є, з одного боку, підвищена довіра до думки "компетентних людей". При​чому до таких компетентних людей ми легко зараховуємо не тільки професіоналів та фахівців у тій чи іншій галузі, а й просто знайомих, яких поважаємо (можливо, зовсім з інших причин та параметрів), та людей, які мають (чи кажуть, що мають) бодай якийсь практичний досвід у незнайомій нам царині діяльності. З іншого ж боку, в суспільстві склалася стійка недовіра до будь-яких офіційних джерел інформації. Дія цих двох чинників на тлі нестачі кваліфікованої інфор​мації перетворює систему передавання думок "з уст у вуста" на найбільш дійовий механізм формування іміджу фірми. Сформовані у такий спосіб уявлення виявляються надзви​чайно стійкими і не дуже схильними до змін.
^
Наведемо приклад. У 70 — 80-ті роки у засобах масової
^ інформації мала місце хвиля повідомлень про неймовірний економічний стрибок у Південній Кореї, про неймовірно ви​соку якість та конкурентоспроможність її товарів. Очевидно, що, загалом кажучи, йшлося тільки про найкращі фірми та найліпші товари. Але у масовій свідомості населення таке уявлення поширювалося на всі південнокорейські фірми та товари. Тільки в останні кілька років, коли населення зіткну​лося з реальними товарами, виявилася невідповідність між
вихідними уявленнями та реальною якістю. Тільки зо цих умов почалося диференціювання уявлень, і тепер можна говорити про поступове формування іміджу конкретних фірм та то​варів.
І ще один приклад. Соціологічне дослідження, проведене в одній з інвестиційних компаній м.Києва, показало, що го​ловний приплив клієнтів визначається не стільки мірою інтен​сивності реклами, скільки мірою активності поширення думок вже наявних клієнтів. Чим більшою мірою клієнт задоволений діяльністю компанії, чим більш позитивний імідж компанії у нього сформований, тим активніше він рекомендує іншим звер​татися до цієї компанії. Зо таких умов кількість людей, що довідалися про компанію "від знайомих" і тому звернулися до неї, постійно зростає, виникає специфічний кумулятивний ефект "сніжної грудки".
6.3, Як робити якісну рекламу
Рекламна діяльність у нашій країні з царини зарубіжної екзотики швидко й наполегливо увіходить до економіки. Ко​ли Держплан та міністерства перестають забезпечувати під​приємства сировиною та збутом будь-якої виготовлюваної про​дукції шляхом примусового прикріплення споживачів до постачальників, підприємства не можуть обійтися без реклами.
Щ
Наведемо один з прикладів, який без перебільшення ві-
^^ домий всім. Телевізійний ролик московського вентиляторного заводу став шлягером, що не тільки створило певний імідж заводу, але й забезпечило йому надходження замовлень на три роки наперед.
Особливо важлива реклама для підприємств, фірм, яким потрібно знайти свій ринок і завоювати його. Попит поро​джує пропозицію, тому у нас неймовірно швидко з'являєть​ся величезна кількість різних рекламних агентів. Проте зро​стання рекламної активності мало відображається на якості та ефективності реклами.
Це пов'язано з тим, що тривала відсутність на нашому ринку рекламної продукції (ту рекламу, що з'являлася в пе​ріод "розвиненого соціалізму", — типу "Літайте літаками Аерофлоту!", — взагалі не можна назвати рекламою) та без​
посередньо негативне ставлення до реклами (мовляв, "добрі товари реклами не потребують") породили специфічні забо​бони (стереотипи), пов'язані з рекламною діяльністю. Ці мі​фи плюс нестабільна економічна ситуація та недосконалість юридичних законів заважають повноцінному розвиткові рек​ламної справи. Саме тому етичне попередження західних фахівців: "Кожне рекламне оголошення торкається станови​ща покупця в структурі суспільства, вопо може надати йому додаткове задоволення або занурити в стан тривожної самот​ності як людину, що втратила орієнтири" є вельми актуаль​ним. Фахівці з реклами ніколи не повинні забувати, що рек​ламні оголошення — на вигляд безневинні іграшки — ставлять під знак питання саму особистість майбутнього клієнта, його соціокультурну адаптацію та суспільство загалом з його од​вічними підвалинами.
Аналізуючи вплив рекламної продукції на людей, ми ба​чимо, як вона справляє вплив на формування особистості, її мови та суспільної свідомості загалом. Деякі рекламні про​дукти, з якими ми стикаємося, взагалі можна розглядати як психологічні злочини.
ШТак, у популярній телепередачі "Поле чудес", яка сомо по собі розраховано на сімейний перегляд і стимулює оптимізм і віру в удачу (тобто це профілактико депресивних настроїв у період криз), у рекламних паузах впродовж одного місяця де​монстрували два ролики з американських фільмів: "Виходу не​має!" та "Викинь матусю з потяга!". Сомі по собі ці назви під​штовхують тих, хто дивиться, до думки про кризу та безвихідь (психологічний експеримент довів, що тільки заміно дороговка​зів у метро з "Виходу немає" на "Вихід тут" із зазначенням напрямку руху знижують статистику самогубств у місті).
Враховуючи важливість та соціальну відповідальність ре​кламної діяльності, спочатку давайте проаналізуємо наші ві​тчизняні міфи, які заважають розвиткові та становленню ре​кламної справи.
Міф 1.
Рекламною діяльністю може займатися кожна більш-менш грамотна людина.
Рекламна діяльність, як і будь-яка професійна діяльність, вимагає певних знань, умінь та навичок. Так, для створення дійової реклами необхідні психологічні знання: психології сприйняття, психології особистості, соціальної психології. Якість реклами не може бути оцінена тільки за критеріями "подобається — пе подобається", головне в рекламі — її ефек​тивність, результативність. А ефективність реклами залежить не стільки від творчо-художніх здібностей її виготовлювача, скільки від науково обгрунтованих дій у цілісному циклі рин​кових операцій. Механізми дії реклами є психологічно об​грунтованими процесами впливу на людей, які можуть мати не тільки позитивний ефект, але і зовсім протилежний заду​маним цілям (що має місце при непрофесійній активності). Рекламна діяльність подібна до оркестру. Кожний оркест​рант — творча особистість — має право у своїй партії висло​вити свою індивідуальність, але ніхто не вільний за своїм розумінням викривлювати мелодію.
Міф 2.
Рекламний текст та рекламна кампанія — одне й те саме.
У нас існує безліч рекламних агенцій, які пропонують різні рекламні продукти від калепдариків до архітектурних споруд та багатосерійних кінофільмів, але майже немає фірм, які б розробляли рекламні кампанії. Чому? Та тому, що ре​кламну кампанію не "висмоктати з пальця". її готують і реа​лізують на підставі специфічних "Технічних завдань" — кон​цепцій, створюваних з урахуванням попереднього щодо рекламної кампанії вивчення особливостей ринку, аналітич​ного зіставлення рекламованого товару з конкурентним, до​слідження відповідного сегмента споживчої аудиторії.
На дослідження, спрямовані на вивчення ринку та особ​ливостей споживача, за кордоном щороку витрачають близь​ко 6 мільярдів доларів.
Рекламна кампанія — це комплекс рекламних та супут​ніх заходів па користь товару чи послуг, спрямованих на розв'язання поставленого завдання. Планування рекламної кампанії включає такі етапи:
1.
Аналіз маркетингової ситуації.
2.
Визначення цілей рекламної кампанії.
3.
Вивчення споживчих характеристик товарів (послуг).
4.
Визначення цільової аудиторії.
5.
Вибір засобів розповсюдження реклами.
6.
Вибір рекламних аргументів.
7.
Створення рекламних звернень.
8.
Координація реклами з іншими методами стимулюван​ня збуту товарів (послуг).
9.
Складання кошторису витрат на рекламу та контроль за її виконанням.
10.
Контроль за ефективністю реклами.
11.
План і графік використання засобів масової інфор​мації.
12.
Оцінка результатів.
Це можна зобразити графічно (див. рисунки 6.1, 6.2).
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Рис.6.1. Розробка рекламних кампаній.
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Рис.6.2. Головні засоби реклами. Міф 3.
За допомоги доброї реклами можна стабільно продавати абиякі товари чи послуги.
Реклама стимулює збут доброго товару і прискорює провал поганого. Сама реклама — радше отримувач та користувач, ніж ініціатор: вона не створює, але посилює наявне; не винахо​дить, але розповсюджує винайдене. Реклама не існує сама по собі. її ефективність залежить від політичної та економічної ситуації, якості товарів (послуг), платежеспроможності клієн​тів та сотень інших чинників. За умов риику реклама надає рівні й широкі можливості донесення до масового споживача переваг того чи того товару. При однаковій рекламі більш до​сконалий товар врешті-решт виходить переможцем. Саме тому:
—
реклама дозволяє реалізовувати свободу вибору;
—
реклама сприяє появі більшої кількості товарів і допо​магає в них орієнтуватися.
Міф 4.
Чим більше реклами — тим краще.
Будь-яка, навіть найбільш якісна реклама з часом стає спочатку "нав'язливою та неприємною", а відтак і зовсім "ne​per лядуваною, але пепомічуваною". Тиск реклами має бути дозованим, щоб забезпечити найвищий коефіцієнт її корис​ної дії. З одного боку, важливо не переситити аудиторію надто нав'язливим повторенням одних і тих самих рекламних пові​домлень, а з іншого — не можна, щоб рекламні повідомлен​ня виявилися віддаленими одне від одного великими інтерва​лами. У зв'язку з цим слід розрізняти два рівні:
—
мінімальний рівень, достатній для досягнення мети рекламної кампанії;
—
рівень, за межами якого нарощування тиску є марним або, понад те, навіть шкідливим (див. рисунки 6.3, 6.4).
Для того, щоб правильно скласти графік кількості та частоти рекламних повідомлень, необхідно враховувати без​ліч зовнішніх та внутрішніх чинників, таких, як сезонність, дії конкурентів, комбінації засобів реклами (тут кожний но​сій інформації по-різному впливає на різну аудиторію), особ-
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Рис.6.3. Залежність ефективності впливу -рекламних повідомлень від їх кількості та частоти.
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Рис.6.4. Залежність запам'ятовування рекламних по​відомлень від їх кількості та частоти.
ливі обставини (зміни в економіці країни, наприклад, або випуск на ринок нових товарів чи послуг). Серед суто пси​хологічних причин необхідності продуманої дозованості ре​клами можна назвати "ефект бумерангу" — результат впливу па особистість чи соціальну групу, протилежний очікувано​му. Цей ефект виявляється при одноманітному нав'язливо​му повторюванні (більш ніж 7 плюс-мінус 2) однієї й тієї самої інформації, складеної з одних і тих самих фраз та фактів. При цьому виникають так звані захисні механізми психіки: вибірковість уваги, селективність запам'ятовуван​ня тощо.
Міф 5.
Існує певна універсальна реклама ("родзинка"), яка подобається всім і завжди. І головне — знайти цей карколомний кунштюк...
Якісна рекламна кампанія — завжди система взаємопо​в'язаних ходів різного системного рівня. Реклами, яка подо​бається всім і завжди, па щастя людей і на жаль рекламодав​ців, пе існує.
"Кунштюкова реклама", особливо якщо товари маловідо​мі, може просто налякати потенційних покупців. Недарма один з найвідоміших американських рекламистів Лео Барнеїт по​любляв примовляти: "Секрет будь-якої оригінальної реклами не у нових зарозумілих словах та картинках, а у створенні нових взаємозв'язків між знайомими словами та картинками"'.
Міф 6.
Робити якісну рекламу нам допоможуть захід​ні фахівці: "Закордон нам допоможе!".
Безперечно, досвід західних рекламодавців є корисним. І використанням різних перекладених видань з теорії та практики реклами не варто нехтувати. Проте слід врахову​вати, що:
—
ніхто з працюючих практиків Заходу добровільно сво​їх "ноу-хау" не розкриває;
—
у нас та у них різні світогляди, менталітет і тому їхня реклама часто-густо "не доходить" до нашого споживача. І з цієї точки зору правильно, коли західні фахівці в галузі рек​лами звертаються до наших фахівців (психологів, соціологів та ін.) для розв'язання своїх завдань па нашому ринку;
—
у нас та у них різні рівні соціально-економічного роз​витку, а тому завдання самих рекламних кампаній настільки відрізняються, що "їхні" рекомендації просто нездійсненні.
І все ж таки навчатися науки та техніки реклами вкрай необхідно!
У першу чергу слід пам'ятати, що засадовими стосовно будь-якого рекламного впливу є психологічні закономірності впливу на людей. Отже, ті напрацювашія, які є в психології (незалежно від теоретичних напрямків: біхевіоризм, гештальт​психологія, психоаналіз тощо), можуть значно допомогти у практичній діяльності рекламіста.
Ш
Наприклад, використання моделі так званої "ієрархії
навчання" в річищі біхевіористської теорії (від англійського behavior — поведінкд^. Відповідно до цієї моделі потенцій-
' Цит. за: Викентьев И.Л. Приемы рекламы. — Новосибирск, 1993. — С.100.
ний покупець послідовно проходить три стадії: стадію інфор​мування, або когнітивну, стадію ставлення, або афективну, стадію поведінки, або конотивну, перш ніж придбати певний товар.
Ця модель надає можливість поєднувати у часі різні рек​ламні заходи, здійснювані в рамках однієї компанії, і посили​ти їх вплив на кожному етапі. Так, на першому етапі вся діяльність спрямована на надання інформації: для цього не​обхідно привернути увагу, зробити відомим, змусити усвідо​мити ("мене знають, впізнають поміж інших\ На другому ета​пі слід наводити переконливу аргументацію на користь пропонованого товару, отже, формувати оцінку, перекона​ність, бажання, смоки ["Я до6рийІ\ Нарешті, на третьому етапі будувати всю діяльність на підштовхуванні до дії то схва​ленні цієї дії, тобто купівлі ['Добре чиниш, що купуєш мене!'].
Наприклад, щоб продати особливо економічну лампу, спочатку требо повідомити покупцям, що це за товар: TVo- винка X — економічна лампа', відтак наводиться переконли​ва аргументація на користь купівлі цього товару: 'Десять при​чин, через які треба купити X — економічну лампу', нарешті, рекламо підштовхує до купівлі: 'До кінця місяця вам пропону​ється великий вибір економічних ламп Х"^.
До речі, у перевиборчих кампаніях (політична реклама) були використані ті сомі етапи: 'Я його знаю', 'Він добрий" Я його обираю"
У роботі щодо вибору цільової аудиторії в рекламній ді​яльності щироко використовують соціально-психологічні ме​тоди: дослідження, опитування, фокус-групи, тестування, со​ціально-психологічні експерименти. По-перше, це дозволяє виокремити певні групи потенційних споживачів: споживачі — абсолютні неспоживачі; приписанти — тобто люди, які впливають на вибір товарів через свої професії (такі, як лі​карі, що рекомендують лікарські препарати); лідери думок (наприклад, до думки кого в сім'ї традиційно найбільше до​слухаються, соціодемографічні групи — вікові, статеві тощо). По-друге, це дає можливість отримати портрети споживачів рекламних продуктів: їх спосіб життя, звички, головні моти​ви придбавапня тощо. По-третє, це дозволяє визначитися щодо споживчих характеристик пропонованих товарів (послуг).
' Див.: Дейян А. Реклама. - М., 1993. - 175 с.
На етапі вибору засобів реклами та виготовлення реклам​них повідомлень знову ж таки психологічні теорії сприйняття, пам'яті, мовлення, мислення, емоційного впливу тощо нада​ють можливість створити такий рекламний продукт, який би:
—
відповідав образові, який рекламодавець воліє надати своєму товару;
—
"ясно" виражав бажані думки, щоб вони були зверне​ні до розуму, емоцій та соціального конформізму;
—
був доступний аудиторії, для якої призначена певна реклама (мова, соціальний код);
—
не мав розбіжностей з думкою аудиторії, позаяк дуже важко подолати посталий стереотип мислення та очікувати на гіпотетичний успіх; це може виявитися згубним для дійо​вої реклами;
—
був правдивим, нічого не перебільшував та не оду​рював;
—
був оригінальним, хоча тут може чатувати небезпека: чим барвистішим є рекламне повідомлення, тим воно менш оригінальне, барвистість стилю та багатослів'я можуть роз​глядатися як додаткова інформація, непотрібна для точного формулювання рекламного повідомлення, але необхідна для його точного розуміння. Інший небажаний результат оригі​нальності полягає в тому, що така реклама ризикує залиши​ти в пам'яті аудиторії враження про свою власну оригіналь​ність, а не про оригінальність товару;
—
був зв'язаним, тобто всі частини реклами мають бути пов'язані одна з одною, як і з іншими діями, включаючи діяльність усього персоналу;
—
був вчасно відкинутим, тобто важливо видобувати ко​ристь з доброї ідеї, доки вона є дійовою та доки вона не набридла аудиторії'.
Знання психології, безперечно, допомагають робити рек​ламу більш досконалою та відшліфованою, проте загалом реклама — це не психологія, а продукт культури та її дзер​кало, позаяк вона відображає її традиції, її вірування, її сис​теми цінностей. Ось чому на Канпському міжнародному рек-
' Див.: Дейян А. Реклама. - М., 1993.
ламному фестивалі "Молоді леви — 94" на продукти реклам​них агенцій країн СНД аудиторія реагувала мовчки та зрід​ка посвистом. Це трапилося не тому, що наші рекламні про​дукти погані за якістю або за творчою ідеєю. Вони просто інші. Інша школа режисури, інший рекламодавець, а голов​не — інший етап розвитку реклами. Цриродно, що реклама загалом пе може змінюватися самостійно, випереджаючи су​спільну свідомість або рівень промислового виробництва краї​ни. І в результаті ми маємо те, що закладене нинішнім про​цесом розвитку України, і про нашу рекламу можна сказати те ж саме, що й про решту в цьому світі: в ній знаходять щось краще, що трапляється рідко, і щось гірше, що трапля​ється занадто часто. Але що є безперечним, так це те, що реклама здатна "підігріти або охолодити соціально-психо- логічну атмосферу в суспільстві" (Маршалл Маклюен).
Цідсумовуючи цей розділ, зробимо такі висновки:
—
успіх діяльності будь-якої організації залежить від іміджу;
—
імідж — це набір значень, завдяки якому будь-який об'єкт є відомим і люди певним чином описують його, запа​м'ятовують і ставляться до нього;
—
уявлення, на грунті яких формується імідж, мають такі характеристики: вони завжди суб'єктивні, мінливі та емо​ційно забарвлені. Зміни уявлень під впливом зовнішнього тиску завжди супроводжуються негативними емоціями;
—
комплекс скоординованих дій, спрямованих на те, щоб сформувати або змінити на свою користь уявлення (поведін​ку) людей, називається діяльністю по зв'язках з громадські​стю (public relations);
—
public relations — невід'ємна частина ефективного управління будь-якою організаційною формою діяльності;
—
підрозділи public relations є засобом для встановлен​ня взаємозв'язків організації із стратегічно важливою для неї громадськістю;
—
мета public relations — встановлення двостороннього спілкування для виявлення загальних уявлень або спільних інтересів і досягнення взаєморозуміння, грунтованого па прав​ді, знанні та цілковитій поінформованості;
—
рівнями іміджу є продукт (послуги), марка, країна, споживачі;
—
на імідж впливають поведінка (діяльність), комуніка​ція (спілкування), символіка;
—
спеціальна діяльність, спрямована на привертання спо​живачів, називається рекламою;
—
рекламна кампанія — це комплекс рекламних та супу​тніх заходів на користь товару чи послуги, спрямованих па розв'язання поставленого завдання;
—
рекламна кампанія будується з урахуванням особли​востей ринку, аналітичного зіставлення рекламованого това​ру (послуги) з конкурентними, особливостей сегмента спо​живчої аудиторії;
—
засадовими стосовно рекламного впливу є психологічні закономірності впливу на людей, а тому використання соці​ально-психологічних методів дослідження цільової аудиторії, закономірностей сприйняття, пам'яті, мовлення тощо дають можливість робити якісну та ефективну рекламу;
—
реклама є продуктом культури та її дзеркалом, позаяк вона відображає її традиції, вірування та системи цінностей.
Завдання 6.1
Текст реклами повинен поєднувати в собі принаймні такі властивості: він має бути інформативним, цілеспрямованим, експресивним (образним), логічним. Крім цього, не менш важливими його якостями є доступність (дохідливість), ла​конічність та граматична правильність.
Спробуйте з цих позицій порівняти та оцінити варіанти одного й того самого рекламного заклику.
1.
Написання індексу відділення зв'язку необхідне для своєчасного доставления кореспонденції.
2.
Адресуючи кореспонденцію, користуйтеся індексом по​штового зв'язку!
3.
Індекс, написаний на конверті, прискорить доставлен​ия листа!
4.
Не забудьте написати індекс па конверті!
5.
Будь ласка, пишіть на конвертах індекс!
6.
Перевірте: чи написали ви на конверті індекс?
7.
Поштовий індекс! Не забудьте вказати його!
8.
З індексом лист надійде вдвічі швидше!
9.
Швидкість доставления листа, повірте, залежить від індексу на конверті!
10.
Індекс до адреси додайте — лише тоді листа відправ​те!'
Запитання для самоконтролю
1.
Як імідж пов'язаний з діяльністю організації?
2.
Опишіть головні чинники, що впливають на імідж.
3.
Для чого необхідна система захисту прав споживачів?
4.
Визначте місце реклами в процесі просування товару (послуги) на ринку.
5.
Перелічіть головні компоненти рекламної кампанії.
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Розділ 7 ПСИХОЛОГІЯ ПЕРЕГОВОРІВ
7.1. Коли потрібні переговори
Люди проводили переговори споконвіку. Впродовж істо​рії місце переговорів та їх значимість у житті людини зміню​валися дуже істотно, з усіх способів взаємодії (спілкування) у бізнесі за останні п'ятдесят років саме переговори явним чином починають займати провідне становище. Найближча та давня історія дає чимало прикладів, в яких чітко просте​жуються головні способи взаємодій в економічних відноси​нах. Художня, соціологічна, економічна література від сере​дини минулого й до початку нашого сторіччя дала образ насильства та тваринної конкуренції, спрямованої на зни​щення суперника, як головних способів розв'язання економі​чних протиріч у капіталістичному суспільстві.
Але у нашому сторіччі картина різко змінюється. Бізнес​мени, підприємці, управлінці різного раніу та рівня почали усвідомлювати, що силовий тиск — це не найкращий і не найефективніший спосіб розв'язання проблем. Виявилося, що людину вигідніше умовити, ніж змусити.
Починаючи з 60-х років у всьому світі почали встановлю​ватися нові принципи економічних відносин, грунтовані на ідеї співробітництва та персональної значимості кожної лю​дини, включеної в процеси економічних відносин та взаємо​дій. Саме за таких умов переговори стають не тільки фор​мою, але й суттю економічних відносин, головним способом розв'язання посталих проблем та протиріч. Ідеологія перего​ворів стає провідною в економічній свідомості ділових людей.
Ш
Звернімо увагу соме на спосіб розв'язання проблем та
ускладнень, що неминуче виникають. Впродовж останніх 70 років склалися два головних способи розв'язання економіч​них ускладнень. Перший — формальний, він полягає в то​
му, що стосовно двох будь-яких економічних одиниць (завод, підприємство, установа тощо) в ієрархії адміністративно- управлінської системи завжди знаі^деться спільна вища упра​влінська інстанція і при будь-яких ускладненнях або пробле​мах слід тільки знайти цю інстанцію і у потрібній формі звернутися до неї. Після цього слідує наказове, тобто силове розв'язання посталих ускладнень. Другий спосіб — нефор​мальний, він полягає в тому, що два керівники через неофі​ційні конали мали змогу увійти в особистісну взаємодію, де, спираючися на особисті, о не виробничі інтереси людини, можна було добитися від неї будь-якого потрібного рішення. Найяскравішою формою такого способу розв'язання проб​леми є хабарництво, хоч би в якому вигляді хабар був пре​зентований (вечеря із сауною, реальні гроші, черго на квар​тиру то ін.).
Очевидно, що ні перший, ні другий способи не передба​чають переговорів як таких, і у нашій мові ця ситуація дуже точно відобразилася й закріпилася в специфічному понятті "вміти домовитися". Таким чином, будь-які проблеми розв'я​зувалися або шляхом безпосереднього адміністративно- силового тиску, або шляхам підкупу, коли для керівника ін​тереси справи та підприємства виявляються не значимими, о на перший план виходять індивідуольно-особистісні, корисли​ві потреби.
Переговори — особливий різновид людської діяльності і галузь людського знання, що веде до ефективного залаго​джування спорів та розбіжностей з максимальним урахуван- ІІЯМ інтересів кожної сторони. Переговори — це не просто розв'язання проблеми або прийняття рішення, а знаходжен​ня загальних умов, які сприяють досягненню мети кожного. Переговори завжди здійснюються як процес, який умовно можна розділити на три етапи:
1.
Підготовка до переговорів.
2.
Безпосереднє ведення переговорів.
3.
Аналіз (обговорення) результатів переговорів.
Підготовка, проведення та аналіз результатів перегово​рів являють собою настільки складну форму роботи бізнес​менів та підприємців, що її ефективне виконання виявляєть​ся можливим тільки при правильній організації спільних зусиль багатьох людей. Іншими словами, це завжди групова робота, і відповідно існують спеціальні правила щодо органі​
зації та техніки її проведення. На різних етапах форми та способи групової роботи істотно відрізняються і вимагають застосування спеціальних організаційно-управлінських дій.
7.2. Підготовка до переговорів
На етапі підготовки мають бути пророблені три аспекти проведения переговорів: змістовний, організаційний та так​тичний.
Змістовний аспект визначає ієрархію (і відповідно зна​чимість) цілей переговорів, головний сенс пропозицій або проблем, які виносять па переговори, можливі варіанти роз​в'язання питань та шляхів досягнення поставлених цілей.
Організаційний аспект охоплює коло питань, починаючи з місця, часу та загального антуражу проведення переговорів і закінчуючи підбором команди з точним розподілом функ​цій та ролей, виконуваних кожним її членом на переговорах.
Тактичний аспект забезпечує необхідну професійну опра- цьованість висунутих пропозицій. Він включає до себе весь обсяг конкретних питань від тактико-технологічних характе​ристик пропозицій до фінансових та юридичних деталей.
Опрацювання трьох зазначених аспектів передбачає та​кий рівень інтелектуальних здібностей та професійних зігань, який практично недоступний окремій людині. Звичайно ж, у житті ми часто-густо стикаємося з фактом індивідуальної під​готовки та проведення переговорів, проте докладніший ана​ліз такої практики показує значно нижчий рівень її ефектив​ності та, що найголовніше, змушений, але неминучий перехід до групової роботи.
Ш
Інженер В.К. розробив оригінальну технологію вироб​
ництва нового продукту (предмета). Хоча у світовій практиці є деякі аналоги подібної розробки, але у нас досі нічого схо​жого не виробляють.
Сом розробник, природно, не має достатніх засобів для організації виробництва. І він починає шукати тих людей, які підтримають його ідею й допоможуть втілити її в життя. Навіть якщо проминути в аналізі всі злидні в процесі пошуків заці​кавленої особи й дійти до того щасливого моменту, коли
інженер уже зустрів або знаі^шов зацікавленого потенцііїно- го партнера і провів з ним успішні переговори, ми виявляємо дивовижні факти.
У ході цих "успішних" переговорів перед розробником підприємець поставив безліч питань, що стосуються організа​ції реалізації пропозицій, фінансового боку, на які нош інже​нер просто не міг відповісти; адже досі він був цілком зосере​джений на своїй ідеї то на тому, як її подати у найбільш вигідному світлі. Зіткнувшися з питаннями, які далеко виходять за ці рамки, та й узагалі за рамки його компетентності, він потрапив у дуже жорстку ситуацію, коли стає очевидним, що його змістовний аспект (проект, програма) не забезпечений організаційно то технічно. Вже після перших переговорів він змушений немовби повертатися на передпереговорну фазу, знаходити потрібних людей, фахівців і доопрацьовувати свої пропозиції до необхідної кондиції. "Успішність" проведених переговорів зводиться практично до нуля, а фаза підготовки розтягується на такий невизночено тривалий термін, що за​грожує зірвати задумане.
Від моменту виникнення розуміння необхідності пере​говорів треба задуматися про те, які люди та для розв'язан​ня яких конкретних завдань будуть потрібні вам при під​готовці до переговорів. Звичайно ж, сказане не означає, що одна людина взагалі нічого не може зробити при підготовці до переговорів, це означає тільки те, що одній особі пе можна розв'язувати весь комплекс проблем та завдань, що вини​кають. І далі ми зупинимося саме на тих завданнях, які ефективніше розв'язувати в груповій роботі, а не індивіду​ально.
Отже, почнемо з першого, змістовного аспекту підготов​ки переговорів. Зміст переговорів визначається не тільки і не стільки конкретним предметом майбутніх переговорів, скіль​ки системою наявних інтересів та можливостей їх реалізації у певній ситуації або у майбутньому. Тому змістовний аспект переговорів включає до себе:
а)
необхідність ретельного аналізу наявної ситуації;
б)
прогнозування найімовірніших варіантів її зміни;
в)
проектування найбільш сприятливих умов, навіть як​що виникнення таких умов є малоймовірним за нинішньої ситуації.
у великих фірмах звичайно існують спеціальні відділи, що займаються опрацюванням зазначених питань, на підста​ві чого визначаються найбільщ перспективні розробки та на​прямки діяльності фірми.
Щ
Так, наприклад, розробники сценарію розвитку автомо-
більного концерну спиралися на прогнози зо такими пара​метрами:
Економічна ситуація:
—
на порозі або на шляху до виходу із спаду;
—
купівельна спроможність на нинішньому рівні;
—
менша диференціація зо доходами;
—
не буде різких змін цін на нафту;
—
з'являться нові індустріальні країни.
Політична ситуація:
—
мир, стабільність;
—
Схід прокидається;
—
зміцнення позицій ринкової економіки.
Соціальна ситуація:
—
більша рівність між статями;
—
вищий рівень освіти;
—
здоровий спосіб життя;
—
ренесанс сім'ї;
—
стресові умови життя.
Навколишнє середовище:
—
забруднення природного довкілля;
—
екологічна криза;
—
глибоке розуміння небезпеки.
Такі прогнози є загальним орієнтиром при пошуках майбут​ніх партнерів по бізнесу, принаймні вони вказують на ті сфери діяльності, в яких можна та потрібно шукати цих партнерів.
Тепер ми увіходимо у фазу підготовки переговорів і пе​ред нами постає проблема доведення загальних прогнозів та пропозицій до рівня конкретних змістовних питань, що ви​носяться иа переговори. Таке "доопрацювання" найбільш ефективно здійснюється в груповій роботі, побудованій за покроковим принципом.
Перший крок спрямований на визначення позиційних ін​тересів та розробку загальної стратегії переговорів- Виявлен​ня позиційних інтересів особистості містить три взаємопов'я​заних питання:
—
перше — самовизначення або усвідомлення власних цілей та інтересів;
—
друге — прогнозування можливих цілей та інтересів майбутнього партнера по переговорах;
—
третє — оцінка міра та ймовірності узгодження ін​тересів.
З цих трьох питань саме перше викликає найбільші ускла​днення. Наші власні інтереси переживаються нами та уявля​ються нам чимось настільки природним, що ми вкрай рідко докладаємо спеціальні зусилля для їх усвідомлення. Але як​що ми врахуємо той простий психологічний факт, що ре​ально у нас співіснує одночасно безліч інтересів, що пере​бувають у найрізноманітніших площинах та сферах життя, і що вони ніколи самі по собі не складають прямої лінії або чіткої ієрархії, а навіть навпаки — завжди переплутані, су​перечливі та різноспрямовані, то ми зрозуміємо, що усвідо​мити та виокремити саме ті інтереси, які нам необхідно зре​алізувати в конкретних переговорах, є справді складним завданням.
У практичному плані самовизначення щодо цілей та ін​тересів зручніше здійснювати у трьох напрямах:
1)
особисті інтереси та цілі;
2)
групові інтереси;
3)
цілі розвитку фірми (або "справи").
За кожним з цих напрямів складається подвійний спи​сок: "Чого я хочу?" та "Що я для цього робитиму?". Пер​ший список відповідає усвідомлюваним інтересам, другий ре​презентує систему конкретних цілей. Відтак ці списки співвідносяться один з одним за всіма трьома напрямками. Таке співвіднесення, як правило, відкриває наявність істот​них протиріч між різними категоріями інтересів: між особис​тими та груповими, особистими та інтересами фірми тощо. Узгодження своїх інтересів забезпечує вибудовування цілей переговорів у чітку послідовність та ієрархію.
^
Ігнорування такої роботи призводить до того, що біль-
шість наших бізнесменів виходить на переговори, взагалі не маючи хоч би то якихось чітких цілей.
Неважко помітити, що результатом самовизначення є аж ніяк не абстрактне утвердження власних цілей, а конкретне розуміння того, хто та навіщо мені потрібен. Саме з цієї точки зору ми можемо відповідати на друге запитання, сфор​мульоване вище: "Якими є можливі інтереси та цілі май​бутнього партнера?". Для цього нам, ясна річ, потрібна максимально повна інформація про майбутніх партнерів.
Щ Мінімально необхідною є інформація про фірму:
—
найменування, адреса, телефон, телефакс, марка;
—
рік заснування;
—
сфера діяльності;
—
банки, через які здійснюють операції;
—
власник фірми;
—
склад керівних органів;
—
кількість та наявність дочірніх структур;
—
кількість зайнятих;
—
головні виробничі показники;
—
персональні або Інші зв'язки з партнерами;
—
біографічні відомості про керівників.
Спираючися на зібрану інформацію про партнера, необ​хідно "програти" за нього ті ж самі процедури самовизна​чення, які ми здійснювали стосовно самих себе. Звичай​но ж, стосовно партнера визначення його інтересів та цілей завжди має лишень ймовірнісний характер. Тому можуть бути складені кілька ймовірних переліків його інтересів та цілей.
Відповідно до цього ми можемо гіпотетично визначити й загальну позицію майбутнього партнера, з якою він найімо​вірніше виступатиме на переговорах і яка включає:
а)
вихідні установки;
б)
тактики, яким віддається перевага;
в)
головні засоби, використовувані для посилення влас​ної позиції в ході переговорів.
Наведемо приклад.
Щ
Вихідні установки Замовника:
^
— отримання гарантій реалістичності виконання замов​
лення в термін то за встановленими параметрами;
—
мінімізація витрат на виконання робіт;
—
подальше використання продукту діяльності виконавця.
Вихідні установки Виконавця:
—
демонстрування своїх потенційних можливостей як ви​робника;
—
отримання максимально високої оплати за майбутню роботу;
—
мінімізація власних витрат (інтелектуальних, енерге​тичних, часових тощо) при виконанні робіт.
Самовизначення та визначення позицій партнера дозво​ляє чітко окреслити стратегію ведення майбутніх перегово​рів. Це, по-перше, визначення головного предмета (або пи​тання), який ми будемо виносити на переговори. Цо-друге, визначення можливого завдання щодо зміни вихідних уста​новок та цілей партнера. Загалом кажучи, треба постійно враховувати, що ситуація повного збігу вихідних установок, інтересів та цілей обох партнерів на переговорах — випадок вкрай рідкісний. Як правило, існують протиріччя принаймні щодо одного із зазначених трьох параметрів (якщо протиріч немає, то й самі переговори вироджуються в "братання" або дружню зустріч). У цьому розумінні протиріччя та неузго​дженість внутрішньо притаманні переговорам, сенс яких і полягає в пошуках шляхів та можливостей розв'язання цих протиріч. Якщо ми не враховували наявності протиріч, то вже у ході самих переговорів, стикаючися з незгодою парт​нера, ми починаємо сприймати всі його висловлювання як "дурість", "тупість", "нерозуміння власної вигоди", "зашка​рублість", "конфліктність" тощо. Але реально ми при цьому демонструємо тільки власне невміння готуватися до перего​ворів та проводити їх. По-третє, готовність до зміни власних позицій та вимог і заздалегідь підготовлені межі таких змін.
Дуже важливим моментом підготовки переговорів є про​гравання різних варіантів. І навіть таких, коли ці перегово​ри завершаться невдачею. Одне з правил бізнесмена: "Ніко​ли не кладіть усі яйця в один кошик!". Готуючися до переговорів, завжди майте шляхи для відступу. В усіх зару​біжних рекомендаціях щодо переговорів ви зустрінете пора​ду: "Не маючи альтернатив, не сідайте за стіл перегово​рів!" , а абревіатура BATNA (The Best Alternative to Negotiation Achieveraent), що у перекладі означає найкраща реалістич​
на альтернатива, відома всім зарубіжним бізнесменам і на​віть не вимагає розшифрування. Що ж таке BATNA? Це не просто щось, що можна робити у випадку провалу; це — варіант, добре виважений, реальний, який нічим не поступа​ється своїми перевагами тому, чого ми добивалися у цих пе​реговорах. У житті ми часто мислено робимо "про запас" порівняння кількох варіантів і при цьому припускаємося пси​хологічної помилки, недооцінюючи їхньої реалістичності.
^
Наприклад, у бесіді із своїм начальником ми зопалу ка-
жемо; "Я подам заяву про звільнення! За таку заробітну пла​ту я знайду !00 таких місць роботи!". Психологічно, подумки ми поєднуємо всі ці 100 місць роботи в якесь одне (неісную​че), що має сумарну привабливість. Насправді ж 100 місць роботи — це міф, тобто такого не існує. У кращому розі є одне або кілька, то й ті мають свої недоліки, які, найімовірні​ше, не компенсують тієї образи, через яку пролунала за​пальна фраза про звільнення. У цьому прикладі альтернати​во — це щось на зразок: "Якщо я так і не зможу домовитися із своїм начальником, то буду переходити в такий-от інститут, до такого-от керівника, на таку-от заробітну плату, де на мене чекають, хоча при цьому я зіткнуся з такими-от пробле​мами та труднощами".
Опрацювавши варіанти переговорних стратегій, можна пе​реходити до наступного, другого кроку змістовної підготовки.
Другий крок — тактичне забезпечення переговорів.
Тактичне забезпечення спирається на професійне опра​цювання питань, дозволяє у загальному вигляді визначити співвідношення витрат та виграшів (здобутків) при кожному стратегічному варіанті. Це означає, що "тактична" інформа​ція щодо предмета майбутніх переговорів — її зміст, обсяг та якість — розподіляється тільки з урахуванням позиційних інтересів майбутнього партнера.
Ш
Наприклад, фірмовий магазин "Одяг" буде цікавитися якіс​
тю пропонованого виробу, сортом, розміром, фасоном то​що і тільки після цього обсягом партії, цінами то ін.; комерцій​на ж фірмо, навпаки, буде цікавитися тільки ціною, обсягом партії, можливими строками реалізації то розмірами прибутку.
На цьому кроці мають бути обчислені верхні та нижні межі зміни наших позицій за кожним параметром обговорю​
ваного питання. Таким чином, за кожним параметром у нас має бути не "точка" зору, а "віяло", всередині якого ми мо​жемо вільно діяти й доходити згоди. Саме така варіантність забезпечує гнучке ведення переговорів та тактичну свободу.
Конкретні тактики розробляються на третьому кроці зміс​товної підготовки переговорів.
Третій крок — вибір тактики ведення переговорів.
Вибір тактики дає можливість визначити головний тип поведінки команди загалом. Це може бути усталена, неуста- лена і навіть уперта поведінка; може бути поведінка, яка сприяє неформальному клімату спілкування або вороже- формальному; домінуючому або покірливому, що шукає різ​ні прийнятні для обох сторін варіанти або повторює один і той самий, прийнятний тільки для себе.
Один з найжорстокіших варіантів "закритої" тактики — подавати свої пропозиції як остаточні, що не підлягають об​говоренню. Це має такі переваги: створює репутацію рішучо​го та надійного партнера і дає шанси на успіх, якщо ви зна​єте "нижню межу поступок" опонента, надпоступки можуть бути виграні, оскільки інша сторона не забажає йти на ризик провалу переговорів. Але, з іншого боку, така тактика є не​безпечною, позаяк ускладнює шлях до відступу без серйоз​ної "втрати обличчя", а якщо між сторонами мають місце дуже формальні відносини, то взагалі призводить до ескала​ції конфлікту.
Другий аспект підготовки до переговорів — організацій​не забезпечення.
Організаційний аспект підготовки визначає розв'язання таких питань: "Хто безпосередньо братиме участь у пере​говорах?" , "Де відбуватимуться переговори?", "Коли та в які строки їх вигідніше проводити?".
Підбір команди є головним завданням організаційного ас​пекту при підготовці переговорів. Ідеальних людей або іде​альних переговорників взагалі пе існує. Тому проблема під​бору команди зводиться до завдання пошуку та залучення необхідних людей (або спеціального їх навчання). Ділові пе​реговори органічно поєднують у собі процеси міжособистіс​ного спілкування, професійної комунікації та гри, що пага-
дує театралізовану виставу. Тому вдалий підбір команди ба​гато в чому визначається тим, наскільки чітко виокремлюю​ться комунікативні, професійно-ділові та ігрові здібності тих людей, яких добирають у команду.
Робота з підбору команди включає в себе кілька моментів.
1. Визначення комунікативних функцій, необхідних для забезпечення успішних переговорів. Набір та міра значимос​ті комунікативних функцій визначаються системою цілей та завдань, які повинні розв'язати сторони на переговорах. У таблиці 7.1 наведено орієнтовний розподіл головних комуні​кативних функцій при розв'язанні найбільш типових перего​ворних завдань.
Отже, 1) функція організатора комунікації, тобто в ко​манді має бути хтось, хто вміє вчасно поставити потрібне питання на обговорення й тактовно зупинити обговорення, перевести розмову в іншу площину або пом'якшити форму​лювання, розрядити емоційне напруження або зняти конфлікт, що почав виникати;
2) функція викладу, тобто в команді має бути людина, яка вміє максимально точно та ефективно викласти суть пи​тання та головні тези (пропозиції, умови, вимоги тощо) в
Таблиця 7.1. Орієнтовний розподіл головних кому​нікативних функцій при розв'язанні найбільш типових переговорних завдань
	Типові комунікативні завдання в комерційних переговорах
	Провідні комунікативні функції

	З'ясування перспектив співро- бітгшцтва
	Розуміння, експертиза, нефор​мальні відносини

	Встановлення первинних зв'яз​ків
	Організація, неформальні від​носини

	Переконання в необхідності співробітництва (укладання угоди тощо)
	Виклад, організація

	Визначення конкретних умов співробітішцтва
	Організація, експертиза, ви​клад

	Подолання посталих (наявних) розбіжностей
	Розуміння, експертиза, нефор​мальні відносини


ситуації переговорів. До її висловлювань висуваються вимо​ги інформативності, цілеспрямованості, експресивності (об​разності), доказовості (логічності), доступності, лаконічнос​ті, граматичної правильності;
3)
функція забезпечення розуміння (рефлексія групи). Хтось із членів команди краще за всіх визначає, хто є хто, що, власне, відбувається при обговоренні, як розуміють один одного партнери по спілкуванню та що необхідно зробити, щоб підвищити ефективність цього розуміння;
4)
функція експерта, якиіі забезпечує розуміння того, які виграші чи втрати обіцяють пропозиції партнерів та яки​ми є можливі варіанти розвитку власних ідей з урахуванням нових пропозицій;
5)
функція встановлення неформального каналу кому​нікацій. Це людина, яка допомагає переговорам в неофіцій​ній обстановці. Це може відбуватися під час обіду, на теніс​ному корті, під час гри у преферанс тощо.
2. Визначення професійного складу команди, яке здій​снюється виходячи із змісту та об'єкта самих переговорів. Оскільки об'єктом переговорів може стати все що завгодно, то практично неможливо типологізувати професійний склад команди і дати які-небудь розгорнуті рекомендації щодо під​бору людей. Але при підготовці необхідно враховувати такі міркування.
По-перше, в команді обов'язково повинна бути людина, компетентна у тому питанні, з приводу якого організуються переговори. Так, наприклад, якщо йдеться про замовлення на інженерні або будівельні роботи, то, очевидно, в команді має бути фахівець саме цього профілю. Якщо ж предметом переговорів є торговельна угода, наприклад, на закупівлю тканини (металу, деревини, комплектуючих виробів тощо), то в команді має бути людина, яка досить добре знається на типі, сортності тощо цього товару. Кількість прикладів мож​на збільшувати до безконечності, але важливим є саме до​тримання принципу. Його порушення призводить до того, що команда виявляється нездатною до обговорення за що​найменшої зміни умов або відхилення від розробленої лінії. Комапда-профан у професійному плані приречена на невдачу.
По-друге, укладання угоди передбачає врахування низки додаткових чинників. їх кількість теж може варіювати у ду​же широких межах, але три з них зустрічаються в ході прак​тично всіх переговорів. Це — юридичні, економічні та орга​нізаційні питання. Навіть найдетальпіше опрацювання цих питань па стадії підготовки до переговорів пе може убезпечи​ти від несподіваних поворотів та пропозицій. Команда по​винна бути готова і мати можливість у мінімальні строки отримати необхідну консультацію з цих питань. Найкраще, якщо в складі команди будуть відповідні фахівці, принаймні на фазі підготовки рішення та підписання угод у ході самих переговорів.
3. Організаційна підготовка завершується розробкою сце​нарію майбутніх переговорів. Це має бути не один сценарій, як пишеться до п'єси чи фільму, а сценарне дерево, де на кожному кроці враховується максимальна кількість можли​вих поворотів та відгалужень, до кожного з яких приписуєть​ся окремий сценарій. Будується воно за таким принципом: "Для нас найкраще так..., але якщо буде ось так, то тоді..."
3. Третій аспект підготовки — тактико-технологічні ха​рактеристики.
У принципі це питання становить особливий інтерес для бізнесменів-початківців. Як ми відзначали, одного проекту пропозиції щодо змісту майбутньої справи для успішних пе​реговорів зовсім недостатньо. Він має бути доповнений про​грамою його реалізації та планом (або схемою) співорганіза​ції зусиль щодо реалізації. Плюс до цього завжди виникає безліч питань фінансового чи юридичного порядку. Досвід​чені бізнесмени та підприємці з особистої практики добре знають усе коло цих питань і, виходячи на переговори, як правило, готують їх достатньо ретельно.
Але звичайно повноцінне тактичне забезпечення перего​ворів є великою рідкістю. Як правило, із сфери уваги випа​дають кілька важливих моментів.
По-перше, це питання про те, якою мірою необхідно та допустимо па переговорах демонструвати власну„компетент- ність та поінформованість. Вкрай небезпечним є демопстру- вапня дуже високого рівня компетентності з усіх питань та
аспектів, обговорюваних на переговорах. Така позиція не за​лишає партнерові простору для демонстрування його влас​ної компетентності. У партнера обов'язково виникає негативне почуття, що його "тримають за дурня", а ви в його очах автоматично набуваєте вигляду зарозумілого "всезнавця".
Другою типовою помилкою є демонстрування надмірної поінформованості. Поінформованість визначається кількіс​тю та якістю інформації про партнера (його цілі, плани, ресурси, стан справ тощо) та про можливих конкурентів. Необхідно враховувати, що будь-яка інформація є таємни​ця підприємницької діяльності партнера, а тому це може бути засобом тиску на нього та посилення нашої власної позиції.
Ш
Поінформованість — це то ношо козирна карта, яку тре​
ба розігрувати з якомога більшою обережністю. Недарма у середовищі преферансистів широко розповсюдженими є при​мовки типу "Знав би прикуп — жив би в Сочі"або "Зазирни / карти сусіда — свої завжди побачиш". Але якщо один з переговорників виказує надмірну поінформованість, то у йо​го партнера виникають слушні підозри, що його хтось 'про​дав". [Де питання стає у цю мить для нього більш значимим, ніж соми переговори, тому відповідно ймовірність їх успішно​го завершення починає знижуватися до нуля.
Перевищення міри демонстрованої компетентності та по​інформованості призводить до негативних результатів, які виявляються або одразу, або відстрочено. Тому треба пам'я​тати золоте правило політиків: "Ніколи не кажи більше, ніж вимагає питання".
Після того, як визначене коло питань, що перебувають у межах компетенції, необхідно здійснити ще один крок у так​тичному забезпеченні майбутніх переговорів. Він полягає в чіткому розподілі різних необхідних питань з тих професій​них позицій, які входять до переговорної команди. За раху​нок такого кроку визначається коло повноважень для кожно​го члена команди та для команди загалом.
Коло повноважень, звичайно ж, у першу чергу визнача​ється загальними цілями конкретних переговорів — прояс​нення ситуації, угода про наміри, підписання угоди, укла-
Дания контракту тощо, але реалізація цих цілей багато в чо​му залежить від того, наскільки ми можемо точно вирахува​ти цілі партнера по переговорах та рівень тих повноважень, якими він наділений. Всі бізнесмени та політики неодноразо​во стикалися із ситуацією, коли, здавалося б, успішні пере​говори нічим не завершувалися тільки тому, що партнер не був уповноважений підписувати документ.
Останнім, завершальним кроком при підготовці до пере​говорів можна вважати конкретизацію дій членів команди на поведінковому рівні. Виходячи з розробленого сценарію та відповідїю до розподілу повноважень кожному членові ко​манди можуть бути приписані конкретні иоведінкові функції в ситуації переговорів. По суті цей крок являє собою режи​суру і, в тих самих театральних термінах, репетицію окре​мих переговорних дій або актів. Звичайно ж, варіантів конк​ретних форм поведінки безліч і всі передбачити просто неможливо, але є загальні правила поведінки на перегово​рах. Рекомендації англійських фахівців з цього приводу на​ведені у таблиці 7.2.
Природно, така деталізація при підготовці потрібна не для всіх переговорів. Але в принципі чим краще у вас від​працьована лінія поведінки, аж до жестів та окремих реплік.
Таблиця 7.2. Загальні правила поведінки на перего​ворах
	Потрібно
	Не можна

	Запитувати
	Говорити надто багато

	Слухати
	Пом'якшувати доводи

	Узагальнювати
	Робити надто багато зустрічгшх пропози​цій

	Грунтуватися на їхніх ідеях
	Підкреслювати розбіжності

	Знайти спільні інтере​си і грунтуватися на них
	Сперечатися, вигравати бали, глузувати, мудрувати, нападати (захищати, загро​жувати, звинувачувати)

	Вести себе недвозначію
	Виявляти розбіжності

	Виражати свої почуття
	Вживати такі слівця, як "За всієї моєї поваги до Вас", "Щиро кажучи" тощо


тим сильнішою є ваша позиція і тим менше ви відкриті для ударів чи маніпулювання з боку вашого партнера.
І останнє зауваження у зв'язку з цим: врахуйте, що ваш партнер може діяти па переговорах, вдаючися до таких са​мих прийомів та тактик, що й ви.
Узагальнюючи сказане, всі переговорні кроки можна зо​бразити у вигляді таблиці (див. таблицю 7.3).
Таблиця 7.3. Переговорні кроки
	Завдання
	Кроки

	
	1
	2
	3

	Програвання ситуацій
	Позиційні інте​реси, стратегія BATNA
	Варіанти "ви​трати — вигра​ші"
	Тактика, роз​поділ ролей

	Підбір комаїщи
	Комунікативні функції
	Професійне забезпечення
	Сценарій

	Відпрацювання тактико-техноло- гічний характе​ристик
	Демонструван​ня компетент​ності та поін​формованості
	Коло повнова​жень та відпо​відальність
	Поведіпкові характеристи​ки


Готуючися до переговорів, ми розуміємо, що багато чо​го може залишитися за рамками самого процесу перегово​рів, а тому вважається, що цей кропіткий процес є необхід​ним лише в дуже серйозних та важливих ситуаціях. Це велика помилка: планувати переговори потрібно завжди, на​віть у тих випадках, коли можливість самих переговорів є сумнівною.
На рисунку 7.1 зображе​не співвідношення підготовчої роботи до самого процесу пе​реговорів і разом з тим наоч​но показано, що планування включає до себе сам процес пе​реговорів (тобто заздалегідь необхідне розуміння того, що саме становить цей процес). Теоретики та практики пере​говорів загалом єдині у визна​
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Рис.7.1. Графічне зобра​ження аспектів переговорів у колах Ейлера.
ченні головних фаз самого переговорного процесу та їх при​значення:
—
фаза 1 — уточнення позицій партнерів по переговорах;
—
фаза 2 — пошук альтернатив розв'язання завдання;
—
фаза З — досягнення домовленості або укладання угоди.
Кожна з цих фаз може мати різні часові межі від кількох хвилин до місяців, але, як правило, у відсотковому співвід​ношенні ці фази займають відповідно 10 відсотків, 60 відсо​тків та ЗО відсотків. Психологічна насиченість кожної фази достатньо велика та різноманітна: від розв'язання конкрет​них переговорних завдань до иаціонально-культурних тра​дицій та ритуалів.
Щ
На відміну від "спритних" американців, японці розумі-
ють приказку "Час — це гроші" зоваьА по-іншому. Вони пе​реконані, що успіх будь-якої домовленості безпосередньо залежить від кількості годин, витрачених на її детальний роз​гляд. У переговорах з ними потрібно бути готовим до докладної та доволі нудної лекції про історію відносин ва​ших компаній, туманних міркувань, задовгих пауз. Перего​вори з ними нагодують марафон, у ході якого мов рентге​ном висвітлюються всі воші слабкі місця та недоробки. Будь-яка нестриманість сприймається японцями як ознака . слабкості та невихованості. Загалом кажучи, якщо час, ви​трачений на переговори з американцями, прийняти за оди​ницю, то час, необхідний для переговорів з японцями, сто- ' новитиме дев'ять одиниць.
7.3. процес переговорів
Перша фаза — вточиенпя позицій учасників переговорів.
Отже, переговори розпочалися. Перше, з чого почина​ється будь-яке обговорення, — це створення клімату взаєм​ної довіри та співробітництва. Необхідно зняти психологічні бар'єри, які завжди існують між людьми. Це можуть бути емоційні бар'єри — страх, тривога, низька самооцінка і на​віть сором; смислові бар'єри — незбіг цілей, характеру ви​мог та прохань.
Зняттю бар'єрів сприяє вибір нейтрального матеріалу для вступної бесіди. Кілька хвилин необхідно для того, щоб познайомитися, розпитати про здоров'я, про те, як відбула​ся поїздка. Вважають добрим тоном поцікавитися про спра​ви фірми-партнера. У процесі увіходження в бесіду доціль​но показати свою поінформованість про цінності, позиції, погляди партнера. Розмову слід почати в річищі інтересів опонента, враховуючи, що найголовніщий інтерес для бага​тьох людей становлять вони самі. Таким чином, учасники діалогу повинні настроїтися на певну "хвилю", знайти "спі​льну мову". Це у переговорній практиці називають "роз​минкою".
Щ
Семінар молодих політичних лідерів Росії з предстовни-
коми Американського центру міжнародних лідерів починався з "розминки' — сформулювати свої погляди на країну- суперницю за принципом "Що ми знаємо про те, як ви самі себе уявляєте".
Ось які відповіді дало наша делегація:
"Для сьогоднішніх американців характерні:
1)
прагнення успіху в житті, якого, на жаль, не вистачає на всіх;
2)
засліплююча віро в свободу особистості, яка часом межує із сліпотою;
3)
палко зацікавленість у долях інших народів і так само постійна любов до льоду (шматочки льоду подзенькували у склянках з прохолоджуючими напоями);
4)
культ сімейного вогнища при великій популярності ро​ману Д.Апдойко "Кролику, втікай".
Етап зняття бар'єрів у переговорній практиці часто про​водиться перед переговорами: під час обіду, за чашкою чаю тощо.
^
Під час неформальних зустрічей дуже важливо з пова-
гою то розумінням ставитися до національних традицій. На​приклад, якщо ви не залишили на тарілці ані шматочка, гос- подар-азієць буде впевнений, що ви ще не наїлися. Якщо ви після їжі встромили палички в миску з рисом, це означає смерть і змусить партнерів здригнутися. Палички належить класти на порцелянову або дерев'яну підставку.
Це не просто непорозуміння. Ось випадок, який призвів до припинення ділових контактів. Представник наших моло​
дих бізнесових кіл під час чайної церемонії в стародавній японській столиці Кіото навмисно вголос заперхав і відставив убік чашку із старанно приготовленим для нього особисто зеленим чаєм, пожартувавши при цьому, що, мовляв, 'чай — не горілка, багато не вип'єш". У буквальному перекладі на японський це пролунало жахливо й приголомшило гостинних господарів.
Для створення атмосфери співробітництва та толерант​ності один щодо одного необхідно продемонструвати заці​кавленість у результаті переговорів, підкреслюючи зони зго​ди та спільних інтересів (до речі, згідно з дослідженнями порівняння переговорників успішними є ті, хто частіше під​креслює пункти, обговорювані ііа переговорах, щодо яких є згода, ніж ті, щодо яких є розбіжності).
У цій фазі переговорів складається порядок денний і ви​роблюються взаємно прийнятні правила взаємовідносин під час переговорів. Проводиться первинний обмін інформацією: переговорники пояснюють свої інтереси і з'ясовують інтереси партнера по переговорах, обмінюються вступними позиціями.
Щ
Під час з'ясування позицій необхідно чітко, стисло ви-
словлювати свої позиції, неквапно стежити за тим, як вас розуміє партнер (якщо є потреба — повторювати).
Позиції партнерів слухати уважно, подавати сигнали про те, що ви розумієте.
Ставити запитання — просити роз'яснень.
Якщо висловлена гранично позиція, то дати інформацію про свої уявлення про "реалістичну зону згоди".
Не говорити категоричні "так'^'л "нҐ. Слід вживати такі фрази, як "це цікаво...", "може бути...", "ми подумаємо", — вони дають можливість не змінювати цілі й залишають шлях до продовження обговорення.
Головні завдання, з якими доводиться стикатися в проце​сі першої фази переговорів, зведені у таблицю 7.4.
Друга фаза — пошук альтернатив.
Головною фазою (на яку витрачають найбільше часу у будь-яких переговорах) є фаза зменшення розбіжностей. Во​істину її можна було б назвати фазою відкриттів, пошуків, осяянь. І так само, як і будь-яке відкриття, це тривала і велика праця. У цій фазі виявляється і фізична, і психоло-
Таблиця 7.4. Головні завдання, з якими доводиться стикатися в процесі першої фази переговорів
	Завдання
	Прийоми, що сприяють розв'язанню поставлених завдань
	Форми поведінки, що перешкоджають проведенню бесіди

	Встанов​лення контакту
	Контакт очима, звернення за ім'ям, відкрита поза
	Відсутність контакту очей, "відвернута" поза, відсут​ність реакції на слова парт​нера

	Підтри​мання контакту
	Уважне мовчання, підтаку​вання "Так, так", емоційне супроводження промови співбесідника "Чудово! Це ж треба!", контакт очей, "уважна" поза "відлуння"
	Відсутність контакту очей, наявність дистанції, закри​та поза, запитання не за те​мою, оцінки змісту та спів​розмовника

	Спону​кання до контакту
	"Включена" поза, контакт очей, спонукання "відлун​ня", "дзеркало", емоцій​ний тон, пряме звертання, вточнювальні запитання
	Відсутність контакту очей, наявність дистанції, закри​та поза, запитання не за те​мою, оцінки змісту та спів​розмовника

	Зняття напру​ження
	•З^нкціональні запитання, об'єктивація стану спів​розмовника, свого стану, ситуації, приписування позитивних ролей, намірів та рис співрозмовнику, "відкрита" поза та пове​дінка, посмішка, спокій​ний тон промови, іденти​фікація із співрозмовни​ком, прийняття відпові​дальності та розподіл іні​ціативи
	"Жорстка" поза, взаємне розташувашія партнерів на​впроти один одного, емоцій​ний тон, оцінка змісту ви​словлювань та співрозмов​ника, приписування йому негативних ролей, цілей та рис, неприйняття позицій співрозмовника або його як людини загалом, "закрита" поведінка, перехоплювання ініщативи, покладання про​вини або відповідальності

	Утриман​ня розмо​ви
	"Відлуння","дзеркало", "парафраз", що розвива​ють та вточнюють питаїшя, розмова в термінах та уяв​леннях співрозмовника
	Ігнорування інтересів та уявлень співрозмовника, нав'язування власного рі​шення, відсутність роботи із зворотним зв'язком

	Вточнен- ня та про​яснення позицій
	Фіксація позицій, голов​ної теми, мети бесіди
	Те саме

	Фіксуван​ня точки зору спів​розмовни​ка
	"Парафраз"
	Використання висловлю​вань типу "Я зрозумів", "Так, усе ясно" тощо


гічна витривалість переговорних команд. На цій фазі від учас​ників вимагаються великий артистизм, вміння володіти своєю поведінкою та емоційним станом. "Хто володіє собою, є силь​нішим, ніж завойовник міста", — говорить народне при​слів'я. Те, як, яким чином, в який спосіб людина поводить себе па цій фазі переговорів, визначає успіх чи неуспіх, уда​чу чи иевдачу всієї попередньої підготовки.
ШХто вірити сам в себе вміє, Той інших довірою оволодіє, 1 соме до нього успіх прийде, —
говорить Мефістофель у Гете.
з висловлювань досвідчених переговорників; "Під час пе​реговорів ми вже випили діжку кави, викурили безліч цига​рок, ми були спітнілі то розлючені, здавалося, ще мить і я цього не витримаю. Тоді я згадував прийоми аутотренинг/, якого мене навчив друг, заплющував очі і повторював: "Зо​середься! Не сердься! На будь які заводи то ускладнення відповідай тільки мобілізацією сил!".
Крім того, тут виявляються комунікативні здібності, знан​ня та навички учасників переговорів. Для того, щоб знайти вдале розв'язання проблеми, необхідно почути різні варіан​ти та підходи до цього розв'язання. І саме це становить най- складніще завдання. Для більшості людей характерним є его​центричне бачення світу; "Я бачу світ лише крізь призму власних інтересів, проблем та потреб. Інші люди сприйма​ються лишень як певні засоби, які повинні допомогти мені у досягненні моїх цілей та реалізації моїх потреб. Я не беру до уваги, що у них можуть бути свої проблеми, інші цінності або плани". Загалом цю установку можна схарак​теризувати так; "Мої проблеми — це наші проблеми, а ваші проблеми — це не мої проблеми".
У переговорах має бути зовсім інша установка; "Ми, мо​жливо, значно відрізняємося один від одного, але так уже склалося життя, що ми виявилися в одному запрягу. Я мо​жу розв'язати свої проблеми, тільки допомагаючи тобі роз​в'язати твої!".
Але справа в тому, що зміна своєї установки — річ склад​на. І, крім того, може виявитися, що ваш партнер свою уста​
новку змінювати наміру не має, тому без вмілої поведінки ви можете стати засобом для досягнення його цілей. Тобто до​свідчений та жорсткий переговорник може просто одурити вас шляхом застосування різних маніпуляцій.
Маніпулювання — це стратегія поведінки, за якої доби​ваються переваг та утискування інтересів партнера за раху​нок прихованого, не усвідомлюваного партнером тиску на нього. Звичайно маніпулювання настільки приховане, що "жертва" навіть не схоплює сенсу того, що відбувається. Ви​ходячи з цього швидке "розпізнавання" того, що відбуваєть​ся, може допомогти швидко відреагувати та повернути пере​говори на здоровий грунт. У таблиці 7.5 наведені шість прикладів маніпулювання емоціями та очікуваних реакцій, спричинених незначними або навіть невідчутними для опо​нента діями.
Більш складними для визначення є маніпуляції, які на​лежать до так званих "соціальних звичаїв" (див. таблицю 7.6). Якщо це застосовується не надто часто і з достатньо навіюва​ним опонентом, то йому (опонентові) буде важко захистити​ся від них. Цілком мимовільно він відчуває сором і навіть неповновартість. Його невпевненість зростає. Він вагається й починає припускатися помилок. Такого штибу маніпулю​вання — це звичайна тактика "боротьби". Використовуючи ці методи, переговорник "б'є" по опонентові тимчасовою пе​ревагою посилення своєї початкової позиції в розмові. Але це врешті-решт призводить до ескалації конфлікту, позаяк посилення позиції часто має ефект, що викликає роздрату​вання.
Але вміння уникнути маніпуляцій та утримати свою по​зицію є хоча й важливою, але додатковою умовою перегово​рів. Головною же є змістовна робота з пошуків взаємно задо​вільних рішень і подолання розбіжностей. Ефективність роботи щодо зменшення розбіжностей та пошуку альтерна​тив залежить від чіткості, організації взаємодій. Для цього:
Щ
1) ставте запитання для вточнення вимог іншої сторони,
запитуйте про потреби, смакові чи інші вподобання; 2) аргументуйте свої пропозиції: — детальне обгрунтування (стисло і твердо);
Таблиця 7.5. Реакції на маніпулятивну поведінку та захист від неї під час переговорів
	Маніпулятивна поведінка
	Передбачувані реакції опонента
	Способи захисту

	Вказати опонентові па можливу критику І10Г0 дій 3 боку своєї команди або громад​ської думки
	Зростає почуття хиб​но зрозумілого, по​чуття невідомості
	Вдавати гнів та по​див, що інша сторо​на може принизити​ся до такої тактики

	Демонструвати само- вневнен сть та непе​реможність
	Опонент увіходить у роль "прохача", ос​кільки бачить не​ефективність своїх зусиль
	Бути скептично на​лаштованим стосов​но позиції опонента, поступово демон​струючи більшу са​мовпевненість

	Багатослівно дово​дити, що докази опо​нента не є логічішми
	Зростає відчуття без​силля, оскільки зда​ється, що й інші до​води та аргументи будуть розтрощені
	Ввічливо пояснити, що інша сторона не ясно зрозуміла ситу​ацію

	Задавати риторичні запитаїшя про пове​дінку та здоровий глузд опонента
	Виникає тенденція відповісти на всі за​питання в надії иа вихід; якщо це не вдається, з'являєть​ся почуття слабкості
	Не відповідати, а зауважити, що інша сторона некоректно задає запитання

	Чергувати гнів та приязнь
	Зростає невпевне​ність, опонент дезо​рієнтується
	Відповідати друж​нім ставленням иа приязнь і гнівом на гнів від іншої сто​рони

	Блефувати, вдаючи, що ваша залежність від опонента не є ве​ликою
	Опонент втрачає впевненість у тому, що він зможе втри​мати позицію
	Продовжуючи зада​вати критичні запи​тання, демонструва​ти тепле ставлення


—
один чи два доводи, але переконливі;
—
не сперечайтеся, не вигравайте боли;
—
розвивайте кожну нову ідею, яко походить від іншої сторони;
3) усувайте сумніви:
—
нейтралізуйте доводи партнера (ш,об зберегти добрі сто​сунки, прагнути довіри), врівноважуйте обопільні'потреби;
—
намагайтеся розмовляти з 'доброю людиною";
—
підкреслюйте пункти, стосовно яких є згода;
Таблиця 7.6. Маніпулювання "благопристойністю" та справедливістю
	Маніпуляційна поведінка
	Передбачувані реакції опонента
	Способи захисту

	"Будь приязним", висловлюй високу оцінку опонента
	Згідно 3 правилами етикету викликає приязнь у відповідь, тобто "підпорядко​вану реакцію"
	Бути приязним у відповідь, але без догідливості, або ж ігнорувати цс

	"Патетичні" заклики до розуміння своєї позиції
	Підштовхує опонен​та до великодушнос​ті та безкорисливості
	Уникати відповідей на заклики

	Демонстрування не​компетентності для розуміння "склад​ності" позиції опо- пеігга
	Виникає псобхід- ність пояснити, а в такий спосіб пові​домляти зайву ін​формацію
	Запитувати, що саме є незрозумілим

	Орієнтація на обго​ворення проблеми як чогось незначного
	Виникає почуття " старих друзів", які не повинні усклад​нювати один одному життя
	Спокійно показати, що ще є перешкоди

	Раціонально-серйоз- ні відносини: тверд- л<сння базуються на " очевидних" та кон​структивних ідеях
	Боязнь видатися не​серйозним і некон​структивним
	Стверджувати, що кілька важливих ас​пектів були упуще​ні, що вимагає обго​ворення


4)
стережіться безвиході:
—
при виникненні напруження переведіть мову на інше, використовуі^те гумор;
—
попросіть перерву;
5)
дотримуйтеся правил поступок:
—
всі поступки під умови;
—
не вживайте комплект "ковбасу — шматками"; вжи​вайте комплект "якщо... тоді...";
—
поступайтеся потрохи;
—
дайте те, що для вас дешеве, але для них дороге (і навпаки);
6)
резюмуйте те, ящо вже зроблене;
7)
стережіться зміни представника.
Проте дуже часто всі зусилля партнерів по переговорах щодо створення позитивної атмосфери та клімату зводяться
нанівець у результаті припущених комунікативних помилок. Вміння розмовляти та слухати є невід'ємною рисою ефек​тивного переговорника.
Ш
Головні помилки з боку промовця:
1.
Неповне вираження головних складників ідеї, думки.
2.
Недостатня розстановка наголосів, вказівок на голо​вне у своїй думці.
3.
Нечітка структура повідомлення.
4.
Неувага до реакції співрозмовника в процесі повідом​лення.
Головні помилки з боку слухача:
1.
Відсутність активності в уточненні розуміння.
2.
Відсутність реакції при нерозумінні повідомлення.
3.
Відсутність спроб уточнити правильність розуміння.
4.
Спроба механічного запам'ятовування.
Фазу обговорення, хоча і найтривалішу у часі, не можна розтягувати до нескінченності. Завжди існує певна межа де​талізації або розширення предмета обговорення. Треба вміти вчасно поставити крапку. Цей момент дуже важко формалі​зувати, він радше належить до мистецтва ведення перегово​рів. Водночас існують певні показники того, що обговорення на часі закінчувати й переходити до підбивання підсумків (підписання угоди про наміри, складання угоди або укладан​ня угоди).
До найбільш явних показників завершеиня обговорення належать:
—
ми досягли мети або межі;
—
нам перестали поступатися;
—
мало розбіжностей;
—
знижується темп;
—
ставляться практичні запитання.
7.4. Підбивання підсумків переговорів
"Кінець — справі вінець!" — завершальна фаза перего​ворів логічно випливає з усього перебігу можливих варіантів (альтернатив) розв'язаіпія проблем, а тому иа закінчення по​трібно ще раз переконатися, що немає недомовок. У зв'язку
з цим слід підкреслити, що перехід до завершальної фази тільки на тій підставі, що закінчується термін (наприклад, час відрядження), є аж ніяк не найкращим мотивом для укла​дання угоди або підписання протоколу про наміри. Це дуже відповідальна, важлива та значна частина переговорів. Будь- яка неточність, недбалість або неуважність можуть або знову привести до вихідної точки {"розпочинай все спочатку!") — і це ще не найгірший варіант, або до ще більших розбіж​ностей та розриву будь-яких відносип та конфліктів.
Цовністю застрахуватися від подальших непорозумінь у спільній діяльності, ймовірно, неможливо (адже врахувати всі нюанси виконання обома сторонами взятих на себе зобо​в'язань по угоді практично неможливо), але звести до міні​муму ці непорозуміння можна. Для цього необхідно:
—
занотувати домовленість;
—
перекопатися, що занотоване однаково розуміється (не тілька "буква", але й "дух");
—
переконатися, що інша сторона має повноваження що​до досягнутих домовленостей;
—
перевірити документацію;
—
стерегтися непомічених додаткових пунктів;
—
вточнити розбіжності;
—
застерегти випробувальний термін (зразок).
Документи підписано (чи не підписано), і нарешті лунає
останній акорд, який допоможе побудувати міст до майбут​ньої спільної діяльності. Якщо навіть загалом щось не вдало​ся, треба думати про майбутнє (сьогодні не вийшло, вийде завтра або навіть за рік...).
І тому ще впродовж кількох хвилин:
—
підкресліть взаємні вигоди переговорів, що відбулися;
—
уточніть питання, щодо яких не дійшли згоди;
—
поцікавтеся, чи задоволені процедурою переговорів партнери, і висловіть своє задоволеіпія;
—
щиро подякуйте іншу сторону за участь у переговорах.
Переговори завершилися. Здавалося б, па цьому можна
поставити крапку. Проте це далеко пе так. Передусім належить підбити їхні підсумки. Чи були вони успішними? Це не таке просте питання, як може видатися з першого погляду. Для
того, щоб це оцінити, доцільно кожного разу по завершенні переговорів провести їх аналіз та обговорення за участю всієї переговорної комавди. Доцільно обговорити такі питання:
—
що сприяло успіхові переговорів;
—
які виникали труднощі, як вони долалися;
—
що не було враховано при підготовці до переговорів та чому;
—
які виникали несподіванки в ході проведення перего​ворів;
—
якою була поведінка партнера па переговорах;
—
які принципи ведення переговорів можливо й потріб​но використовувати на інших переговорах.
При підбиванні підсумків ми рекомендуємо скористатися схемою, розробленою в одній з англійських шкіл бізнесу.
Обговорення:
1)
рамки для обговорення;
2)
досягнення порівняно з метою та межею;
3)
процес — як ми впоралися:
—
планування;
—
стратегія;
—
фази;
—
тактика;
—
ролі в колективі тощо;
4)
посилатися на протокол (на нотатки);
5)
задавати запитання;
6)
слухати;
7)
навчатися на невдачах:
—
з'ясувати, що не вийшло;
—
точно;
—
з докладним описанням;
—
без того, щоб когось звинувачувати;
8)
від успіху до успіху — вперед:
—
визнати успіх;
—
подякувати співробітникам;
—
відсвяткувати!
Підбиваючи підсумки цього розділу,' скажемо, що пере​говори — це особливий різновид комунікативної діяльності, спрямований на пошук згоди та взаємно вигідних рішень з
максимальним урахуванням інтересів кожної сторони, а та​кож иа розв'язання спорів та розбіжностей у конфліктїшх ситуаціях.
Ділове життя з необхідністю вимагає знань та вмінь з організації та проведення переговорів. Переговори мають три етапи:
—
підготовка;
—
безпосереднє проведення;
—
аналіз результатів.
Готовність до майбутніх переговорів передбачає:
—
програвання ситуації;
—
підбір команди;
—
відпрацювання тактико-технологічних характеристик. Процес переговорів передбачає три фази:
—
вточнення позицій партнерів по переговорах;
—
пошук альтернатив розв'язання завдання (проблеми);
—
досягнення домовленості чи укладання угоди. Кожна з фаз ефективного проведення переговорів вима​гає розв'язання конкретних завдань.
Завдання, розв'язувані на першій фазі:
—
встановлення контакту;
—
спонукання до контакту;
—
зняття напруженості;
—
вточнення та прояснення позицій;
—
фіксування точок зору співрозмовників. Завдання, розв'язувані на другій фазі:
—
вточнення вимог іншої сторони;
—
аргументації своїх пропозицій;
—
усунення сумнівів;
—
визначення меж взаємних поступок;
—
резюмування досягнень. Завдання, розв'язувані па третій фазі:
—
ідентифікація розуміння домовленості;
—
вточнення розбіжностей;
—
вточнення згоди;
—
зацікавленість у подальших контактах.
Набувати знання та навички ведення переговорів можли​во лише аналізуючи свою та чужу практичну діяльність. То​
му доцільно кожні переговори обговорити зі своїми колега​ми, з'ясовуючи, що саме сприяло успіхові, що не було врахо​вано при підготовці, що було несподіваним у поведінці парт​нерів та чому, що слід використовувати у майбутньому.
Завдання 7.1
Наведіть приклади ідей, нереалізованих через неопрацьо​ваність додаткових та супутніх її реалізації аспектів. Чи мож​ливо було все необхідне зробити одній особі? Чи можна уявити собі людину з настільки обсяговими та різнобічними знання​ми, з необхідними та різнорідними здібностями і, врешті- решт, з таким запасом енергії та впевненості у собі, якого вистачить на весь шлях від ідеї до її втілення?
Завдання 7.2
Опишіть плюси та мінуси м'якого, відкритого типу пове​дінки на переговорах.
Як методичну рекомендацію в роботі над вибором такти​ки ми пропонуємо таблицю, яка може бути використана у такому вигляді або доповнена та вточнена для конкретних переговорів і людей.
	М'який тип поведінки
	Конструктивний тип поведінки
	Жорсткий тип поведінки

	Поблажливий, піддатливий
	Наполегливий
	Непоступливий, впертий

	Інформація та ар​гументи відкрито презентуються для дискусії
	Факти та аргументи стій​ко відстоюються, але простір для поступок за​лишається
	Інформація та аргу​менти подаються як самоочевидні

	Інтереси іншої сто​рони приймаються так, як вони пре​зентовані
	Інтереси іншої сторони перевіряються, дослі​джуються здебільшого пріоритети
	Інтереси іншої сто​рони заперечуються

	Головні поступки полегшують шлях до компромісу
	"Безвихідні" ситуації є частиною гри, відносно невеликі поступки мож​ливі
	Тенденція до прово​кування кризи та до ультимативної по​зиції


Завдання 7.3
Напишіть сценарій переговорів між рекламною агенцією та банком. Спочатку для одного партнера, потім для іншого. Обгрунтуйте можливі пункти розбіжностей та згоди парт​нерів.
Завдання 7.4
Винайдіть п'ять варіантів початку фрази, яка могла б за смислом замінити вираз "Якщо я вас правильно зрозумів", і запишіть їх.
Завдання 7.5
Дві особи розмовляють. Одна з них каже: "Я вважаю, що нинішня політика уряду у фінансовому відношенні є хибною".
Виберіть з парафраз (А, Б або В) найбільш догідну з вашого погляду:
A.
Якщо я вас правильно зрозумів, ви маєте на увазі обмін грошей?
Б. То що, ви вважаєте наш уряд нездатним розв'язувати економічні проблеми?
B.
То ви говорите, що заходи, вживані урядом для стабі​лізації курсу грошей, не є ефективними?
Завдання 7.6
Підготуйте свою візитну картку і обміняйтеся нею із сво​їм колегою. Які правила обміну візитними картками ви мог​ли б виокремити?
Завдання 7.7
У завершальній фазі ділової розмови знайдіть висловлю​вання вдячності (5 — 6 варіантів) партнерові по діалогу в ситуації, коли загалом діалог був невдалим (тобто ви не до​сягли своєї мети).
Запитання для самоконтролю
1.
Чим відрізняються переговори від інших форм ділової комунікації?
2.
Перелічіть головні фази переговорного процесу.
3.
Дайте стислу характеристику елементів забезпечення переговорів.
4.
Перелічіть головні комунікативні завдання, що вини​кають у процесі переговорів.
5.
За якими параметрами потрібно оцінювати результати переговорів?
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