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ВВЕДЕННЯ

Успішному здійсненню реформ в охороні здоров'я може сприяти впровадження принципів менеджменту і маркетингу, економічних і соціально-технологічних методів у керуванні установами охорони здоров'я. Важливим є заміна ролі організатора, що була типової в умовах централізованого керування, на роль менеджера, керівника.

Менеджмент - це діяльність, спрямована на удосконалювання форми керування, підвищення його ефективності за допомогою сукупності принципів, методів і засобів, що активізують трудову діяльність, інтелект і мотиви поводження, як окремих співробітників, так і всього колективу. Менеджмент як наука виникла в XX столітті і дотепер не має точного формулювання.

Менеджмент - це наука про керування, тобто сукупність принципів, методів, засобів і форм керування з метою підвищення ефективності виробництва.

Менеджмент - це керування не речами, а вплив на людей. Це мистецтво одержати потрібні речі за допомогою керування людьми. Менеджмент - це також уміння домогтися визначеної мети, використовуючи інтелект і мотиви.

Менеджмент виникає тоді, коли маються мінімум дві сторони - керуюча і керована.

Суб'єкт керування – той, хто керує, об'єкт керування - той, ким керують. Суб'єкт керування - люди, у функції яких входить здійснення керування. У системі охорони здоров'я це начальники керувань охорони здоров'я і їхніх заступників, головні лікарі і їхні заступники, завідувачі відділеннями, директори і начальники клінік і їхніх заступників, керівники підприємств і їхніх заступників.

Об'єкти керування - працівники, колективи, що діють відповідно до розпорядження і будь-які господарські й економічні об'єкти, що піддаються визначеної трансформації з волі суб'єкта (що розпоряджається цим об'єктом).

Керування виникає тоді, коли відбувається об'єднання людей для спільного виконання якої-небудь діяльності. Керуюча сторона - суб'єкт керування, керовані - об'єкти керування (колективи, відділення, працівники). Основу управлінської діяльності складають способи впливу керуючих на об'єкти керування. Аналіз керування визначається принципами, методами, функціями і цілями керування.

Керування - це процес забезпечення ефективного функціонування даної системи в досягненні мети. Як випливає з визначення, керуючі займаються не заради керування, а заради досягнення мети охорони здоров'я і збільшення його ефективності. Зараз керування по праву вважається наукою, що має свій предмет, мети, задачі, теорію, техніку, методи й організацію (мал. 1).



 


Мал. 1. Поняття про науку керування.

Це комплексна міжгалузева наука, теоретичною базою якої є комплекс суспільних і природничих наук: соціології, економіки, права, політекономії, філософії, соціальній психології, технологічних наук, технології керування, психології керування, конфліктології, діагностичного процесу і т.д.

В останні роки дуже гостро коштує питання про шляхи удосконалювання керування, у тому числі й в охороні здоров'я.

В охороні здоров'я є багато прикладів, коли фактичний результат не відповідає очікуваному, що свідчить про досить низьку ефективність роботи системи. За даними літератури, більш 30 % хворих пневмонією не доліковуються, формуючи резерв інвалідів; більш 30 % онкологічних  захворювань і більш 20 % інфарктів міокарда пропускаються при оглядах у поліклініках, у кожного другого хворого під час профогляду проглядається захворювання; у структурі захворюваності спостерігається тенденція до збільшення питомої ваги хронічних захворювань і т.д.

Вирішуючи питання поліпшення медичної допомоги і показників здоров'я населення, організатори охорони здоров'я часто ховаються за загальні фрази типу: "знизити загальну захворюваність", "знизити дитячу смертність", "поліпшити організацію медичної допомоги" і т.п. Однак ці питання не можна вирішувати взагалі, а треба поліпшити показники конкретно, по розроблених програмах, глибоко вивчаючи проблеми і виділяючи в них ведучі ланки і керовані фактори.

Стало зовсім очевидним, що самої серйозної і насущної проблеми охорони здоров'я зараз упираються в керування, а для подальшого поліпшення медичної допомоги необхідна розробка методів удосконалювання керування охороною здоров'я.

Питання теорії, техніки, організації і методів керування великі, тому в рамках даних методичних рекомендацій зупинимося тільки на шляхах його удосконалювання.

РОЗДІЛ 1.   ПРИНЦИПИ, МЕТОДИ, ФУНКЦІЇ 

І МЕТИ КЕРУВАННЯ

В даний час виділяють наступні принципи керування.

1) Організаційні, координаційні   й оперативні, котрі спрямовані на активацію і посилення мотивації діяльності кожного співробітника і всього колективу. Серед них: влада і відповідальність, єдиноначальність, єдність керівництва, централізація керування, порядок, стабільність, ініціатива.

2) Принципи розвитку, спрямовані на оптимізацію взаємин і підвищення ефективності колективної діяльності. Це дисципліна, справедливість, підпорядкування індивідуальних інтересів загальним, кооперативний дух, сталість персоналу, винагорода й ін.

3) Принципи підвищення іміджу, авторитету, представництва установи.
Методи керування бувають:

- організаційно-розпорядницькі;

- економіко-господарські;

- правові;

- соціально-психологічні.

До методів керування відносять також:

- методи підкріплення і стимулювання;

- методи регулювання поводженням;

- методи по оптимізації трудового процесу і росту відповідальності співробітників;

- розвиток ініціативи співробітників і підвищення індивідуальної майстерності.

Функції керування визначаються  рівнем системи керування. Система керування будь-якого об'єкта має 3 рівні: стратегічний, тактичний і оперативний.

На стратегічному рівні визначаються мети і можливі результати в перспективі.

Тактичний рівень дозволяє оптимально визначити конкретні задачі, організацію, поетапне виконання і контроль результатів.

Оперативний рівень забезпечує ефективне виконання виробничих процесів з оптимальним використанням наявних результатів. До цього рівня можна віднести облік, контроль і аналіз діяльності уже функціонуючих структур.

Серед функцій керування головними є наступні:

1. Технічні операції - виробництво. Для медичних установ до виробничих функцій відносяться діагностика, експертиза, реабілітація, міри профілактики й ін.

2. Комерційні - покупка, продаж, обмін; для медичних установ - це продаж окремих видів медичних послуг.

3. Фінансові операції - залучення засобів і розпорядження ними для здійснення діяльності.

4. Страхові - страхування; охорона майна й особи.

5. Облікові - бухгалтерія, облік, статистика.

6. Адміністративні - перспективне, програмно-цільове планування, організація, координація, розпорядницькі функції і контроль.

Цілями керування можуть бути: новаторські рішення проблем, реалізація конкретних обов'язків, самовдосконалення.

Цілям і функціям керування відповідає визначена установка (технічна, комерційна, адміністративна, фінансова, облікова, страхова). Кожна установка орієнтується на групу якостей і знань, обумовлених такими параметрами як фізичне здоров'я, розумові здібності (розважливість, гнучкість розуму, рівень кругозору), моральні якості (енергія, свідомість відповідальності, почуття боргу, почуття достоїнства, доброта, тактовність, чесність), спеціальні (професійні) знання і досвід роботи.

Процес керування включає: планування, організацію, розпорядливість, координацію, контроль, аналіз, оцінку ефективності, ухвалення рішення, підбор персоналу, мотивацію й оптимізацію індивідуальної діяльності, представництво, ведення переговорів і угод.

Алгоритм (послідовність) управлінських рішень включає:

- Постановку мети і задачі (програмно-цільове планування);

- Збір необхідної інформації;.

- Моделювання і попередня експертиза можливих рішень;

- Прийняття управлінських рішень.

- Організацію виконання.

- Контроль виконання.

- Оцінка ефективності і коректування результатів.

На ефективність управлінських рішень впливає ряд факторів, таких як компетентність, інформаційне забезпечення, виваженість рішення, наявність досвіду   керування.

Для ефективного керування можлива мотивація (зацікавлена діяльність і прихильність персоналу), сполучення виробничих, фізіологічних і психологічних орієнтирів.

РОЗДІЛ 2.   СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ

ПРОБЛЕМИ КЕРУВАННЯ

Менеджмент розглядається у виді оптимізації технологічних рішень і психологічних установок.

Серед факторів, що заважають розвитку індивідуальних якостей у фахівців-менеджерів, можна виділити:

- відсутність особистих ціннісних орієнтирів;

- відсутність особистої зацікавленості;

- недостатня професійна кваліфікація;

- невміння впливати на людей;

- невміння удосконалюватися;

- невміння володіти собою;

- рвацтво;

- відсутність почуття боргу;

- необов'язковість;

- нечесність;

- невміння підкоряти особисті інтереси задачам і установкам груповим, колективним і ін.

Серед якісних способів впливу на колектив у менеджменті важливу роль грає стиль лідерства (сукупність методів керування і психології керування).

Існує 6 основних стилів лідерства:

1. Директорський стиль, коли лідер керується принципом, "роби так, як я сказав", тримає співробітників під контролем і як рушійну силу використовує заохочення, покарання, ініціативу.

2. Лідер-організатор, строгий, але справедливий керівник, Дає підлеглим ясні вказівки, впливає переконанням, повідомляє кожному свою оцінку його якостей і досягнень.

3. Особистісний стиль, коли керівник дотримується девізу "насамперед люди, а справа - потім". Довіряє людям, цінує добрі відносини в колективі. Як стимул забезпечує співробітникам додаткові пільги, почуття конкретності, безпеки, спокою.

4. Демократичний стиль, коли лідер дотримує принципів "одна людина - один голос". Такий лідер спонукує співробітників активно брати участь у прийнятті рішень, кожного особисто контролює і спонукає до активних дій.

5. Прагнення задати темп роботи. Лідер, що прагне більше виконати сам, береться за дрібні завдання, багато працює, припускаючи, що окремі співробітники після дують його прикладу, надає багатьом можливість самостійно планувати і працювати.

6. Наставницький стиль, коли лідер керується принципом "ти можеш це зробити". Лідер такого типу допомагає членам "команди" і заохочує їх працювати краще, даючи їм можливість особистого розвитку.

У системі практичної охорони здоров'я оптимальним є використання демократичного стилю керування. У зв'язку з тим, що процес керування будь-якою установою протікає у визначеній політичній, соціальній, економічній обстановці і зміна цих умов спричиняє зміні стилю керування.

2.1. ОСОБИСТІСТЬ ЯК ОБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ

Вважають, що в основі поведінки людини завжди лежить моти​вація, за винятком діяльності, яка базується на рефлекторній основі. У непсихологічних науках під " мотивацією" мають на увазі цілеспрямовану діяльність із створення мотивів і стимулів.

Для психолога мотив - це те, що активізує поведінку або підтримує чи спрямовує її. Таке означення мотиву відрізняється від уявлення, згідно з яким мотив подібний до причини, якою пояснюють, чому людина зробила так чи інакше.

В експериментальній психології увагу звичайно зосереджують на тому, що саме активізує поведінку, прискорює або стримує будь-яку діяльність.

Поведінка може бути пов’язана із станом нервової системи» зовнішніми стимулами. Вважають, що "нестача" призводить до виникнення "потреби", "потреба "викликає "потяг", а "потяг" веде до "дії". Але "потреби" не завжди стимулюють " пове​дінку", так само не всяка поведінка задовольняє потреби. Всі ці питання насамперед пов’язані із психологією людини.

Особистість та її прояви

Поняття особистості. Поняття " особистість" широко викорис​товується як у різних суспільних науках, так і в повсякденному житті. Коли характеризують якусь людину, то говорять про неї або як про особистість, або як про індивіда, або як про індиві​дуальність. У психології ці поняття розрізняються. Вихідним е поняття " людина". Людина - це насамперед біологічна істота, яка наділена на відміну від інших тварин свідомістю й мовою, здатністю працювати, оцінювати навколишній світ і активно його перетворювати. З іншого боку - людина - істота суспільна. Це найсуттєвіша ознака, оскільки суспільне життя і відносини колективу, трудова діяльність змінили і підкорили собі її природну індивідуальність. Конкретну людину з усіма її характер​ними ознаками позначають поняттям "індивід".

Поняття "особистість" більш вузьке, ніж поняття " людина". Коли ми говоримо про особистість, ми виходимо з природних біоло​гічних особливостей індивіда. Особистість - система соціальна характеристика індивіда, що формує предметну діяльність і спіл​кування і зумовлює причетність до суспільних відносин.

При цьому виникає питання: .якщо особистість е ознакою індивіда, то чи будь-який індивід має цю ознаку? Річ у тому, що особистість - це ознака свідомого індивіда, .який займає певне становище у суспільстві і виконує певні соціальні ролі. Індивід, який народжений з глибокими відхиленнями у психіці, або той, що виріс без людського спілкування, не зможе стати особистістю. Але це дуже рідкісні випадки. Набагато частіше трапляються випадки, коли в людини недостатньо чітко сформована особиста позиція - стала система ставлення до певних проявів діяльності, яка виявляється у певній поведінці й вчинках. Керівникові треба враховувати, що головними ознаками зрілості позиції члена трудового колективу є  не суперечливість і відносна стабільність.

Неповторність, оригінальність особистості, сукупність тільки їй притаманних своєрідних особливостей зумовлюють індивідуаль​ність людини, яка в одних має дуже яскраву палітру, інші - мало​помітні. Вона може проявитися в одній або одночасно у кількох сферах людської психіки. Задоволення людини наслідками своєї праці, становищем у суспільстві, взаємовідносинами з інтими людьми значною мірою пов’язане з можливістю розвитку і реалізації індивідуальних рис-характеру. Цим пояснюється необхідність детального вивчення індивідуальних якостей особистості при проведенні соціально-психологічних досліджень і розробці управ​лінських рішень на різних рівнях.

Суспільна природа особистості
Багатство індивіда як осо​бистості зумовлене сукупністю її зв’язків з іншими членами суспільства, її активною життєвого позицією. Особистість у суспільстві перебуває під постійним впливом багатьох факторів: економіч​них» політичних, виробничих. При цьому вона водночас виступає як об’єкт і як суб’єкт суспільних відносин.

Наприклад, у сфері економічних, трудових відносин, що склали​ся в процесі виробництва продукції, особистість може проявити себе пасивним виконавцем або ініціативним і самостійним праців​ником, орієнтованим на творче вирішення виробничих і уплавлін​ських завдань.

На активність життєвої позиції людини впливають її політич​ні відносини: наскільки вона може реалізувати свої політичні права, брати участь у виборчих кампаніях, відкрито обговорювати проблеми суспільного життя.

За впливом на процес суспільного розвитку особистість політичного або іншого суспільного діяча може бути створено прогресивною, що сприяє позитивним перетворенням у суспільстві, або історично регресивною, що стримує природний розвиток суспіль​ства.

Особистість перебуває також під впливом ідеологічних відно​син. Переважаюча в суспільстві ідеологія через систему установ народної освіти ї засоби масової інформації впливає на формування психіки особистості, її світогляду та соціальних установок. При цьому особистість може спиратися у своїй практичній діяльності тільки на систему сталих ідеологічних установок або послідовно проводити в життя нові прогресивні ідеї.

На психіку особистості впливає і психологія тієї соціальної групи, до .якої вона належить: сім’я, навчальний або вироб​ничий колектив тощо. Позитивний або негативний досвід, взаємо​відносини з іншими членами соціальної групи формують відповідну систему внутрішніх установок особистості щодо суспільства, праці, людей, власних якостей.

Таким чином, відображення особистістю політичних і матеріальних умов життя і ступінь прояву нею активності опосередковані ідеологією і психологією .як різних соціальних груп, так і суспільства   загалом. Особистість, як істота сві​дома, вибирав при цьому той чи інший спосіб життя.

Психологічна структура особистості

 Особистість – досить складне цілісне утворення. Дослідженню її структури присвячені праці багатьох психологів. Але найповніше, на нашу думку, ця проблема досліджена К.К.Платоновим з учнями. Згідно з цими до​слідженнями в структурі особистості виділяють чотири основні підструктури (таблиця 2).                    

Таблиця 2.

Головні однопорядкові підструктури особистості

	Підструктури особистості
	Компоненти підструктур
	Співвідношення соціального й біологічного

	Спрямованість особистості
	Переконання, світогляд, ідеали, прагнення, інтереси, бажання
	Біологічного майже немає

	Досвід
	Звички, уміння, навички, знання
	Значно більше соціального


	Особливості психічних процесів
	Відчуття, сприймання, воля, почуття, емоції, мислення, пам’ять
	Частіше більше соціального

	Біопсихологічні властивості
	Темперамент, статеві ознаки, вікові властивості
	Соціального майже немає


Перша підструктура характеризує спрямованість особистості або відбіркове ставлення людини до дійсності. Складові якості цієї підструктури особистості не є природними, а відображають індивідуальне суспільне мислення, формується спрямованість особистості в процесі виховання. Виділена окремо в психологіч​ній структурі особистості спрямованість, у свого чергу, включає систему взаємодіючих підструктур: потяги, інтереси, бажання, нахили, ідеали, світогляд, переконання. Перелічені форми спрямованості характеризують відносини особистості, її матеріалі ні і духовні потреби, моральні .якості. Оскільки відносини е не тільки якістю особистості, а насамперед елементом свідомості, що впливає на прояви її активності, то активність спрямо​ваності здебільшого виявляється через переконання - свідомі потреби людини, що стимулюють її діяльність відповідно до ціннісних орієнтацій.

Друга підструктура включає знання, вміння, навички й звички які отримані за допомогою навчання на власному досвіді. Іноді цю підструктуру розглядають як підготовленість індивіда. На формування компонентів даної підструктури помітно впливають біологічні й генетичні якості людини. У наш час компоненти, об’єднані підструктурою досвіду, не всі психологи схильні розгляда​ти як властивості особистості. Однак К.К. Платонов вважає, що "типові для даного індивіда прояви, так само як і закріплені. знання, навички (не тільки розумові або вольові, а й моторні і сенсорні) і, тим більше, уміння і навички, вже, безсумнівно, є властивістю особистості".

Справді, набуті знання й сформовані в процесі навчання вміння і навички органічно вплітаються в структуру особистості, стають її невід’ємними компонентами.

Третя підструктура включає індивідуальні особливості пси​хічних процесів: відчуття, сприймання, емоції, волю, мислення, пам’ять. Психічні процеси, які е динамічним відображенням дійсності в різних формах психічних явищ, забезпечують зв’язок особистості з дійсністю. На основі психічних процесів утворюються психічні властивості особистості, які забезпечують певний кількісно-якісний рівень її психічної діяльності і поведінки, типовий для індивіда.

Основні компоненти третьої підструктури формуються й роз​виваються за допомогою вправ, при цьому велике значення мають вольові .якості індивіда, оскільки вони лежать в основі сві​домого регулювання психологічних процесів і стану особистості.

Четверта структура особистості включає властивості темпе​раменту, статеві й вікові властивості. До неї ж відносяться і патологічні (органічні) зміни особистості. Формування компо​нентів цієї підструктури можливе лише за допомогою тренування, але найчастіше має місце формування замінників (компенсаторних механізмів) недостатньо розвинутих властивостей.

Ця підструктура має назву біопсихологічної, оскільки властивості особистості, що в неї входять, головним чином зумовлені фізіологічними особливостями мозку. Активність проя​вів цієї підструктури залежить від інтенсивності нервових процесів.

Розглянуті нами чотири підструктури охоплюють усі відомі властивості особистості. Однак слід ураховувати, що поряд з ними можна назвати незліченну кількість якостей, котрі мають власну структуру і об’єднують кілька елементів, що належать до різних однопорядкових структур особистості. Наприклад, ми віднесли переконаність до першої підструктури, а до неї самої входять воля, відповідні знання і особливості процесів мислення.

Серед перелічених підструктур та їх компонентів не названі такі важливі прояви особистості, як характер і здібності. Річ у тому, що пі дві підструктури особистості включають елементи всіх названих позитивних підструктур і тому їх особливості і структура будуть розглянуті окремо.

Саморегулювання особистості

Людина - це система, яка сама себе регулює виправ​ляє і навіть удосконалює. Психічна саморегуляція здійснюється в єдності її енергетичних, динамічних і соціально-змістових аспектів. Справді, людина не автоматично переключається з однієї діяльності на іншу, а осмислено, з урахуванням соціальної ситуації, важливості виконуваних операції, наслідків своїх дій тощо. Вона має можливість вибору, і в цьому полягає її свобода волі.

Аналіз загальних закономірностей саморегуляції індивіда встановив, що вони залежать також від особливостей нервової діяль​ності, від особистих якостей і звичок в організації дій, сформованих у процесі виховання.

Особистість як система, що самоуправляється, може здійснювати:

- контроль за діяльністю за допомогою зіставлення наміченої програми й виконаних дій;

- узгодження спонукань, переключення психічної активності, координацію дій;

- санкціонування - виклик або затримку процесів (дій, вчин​ків);

- посилення або послаблення активності (прискорення або упо​вільнення психічної діяльності).

Чим складніша здійснювана психічна активність, тим більше перепон да шляху до цілі, тим більше вольове зусилля потрібне людині, особливо якщо вона втомлена, відчуває внутрішню слабість. Таким чином, зусилля вступає як важливий прояв вольової саморегу​ляції особистості. У центрі проявів саморегуляції особистості - система "Я", яка формується під впливом життєвих вражень і вихо​вання як центр самосвідомості. Будучи елементом психологічної структури особистості, "Я" виступає як установка щодо самого себе і включає такі компоненти:

- когнітивний - уявлення про реальне і ідеальне " Я";

- емоційний - самоповага (самоприниження) тощо;

- емоційно-вольовий - прагнення підвищити самооцінку, завоюва​ти авторитет, повагу.

Самоуправління особистості може бути оперативним (повсяк​денним) і перспективним, яке зумовлене віддаленою метою.

Залежно від цілей, що їх ставить перед собою особистість, моральних якостей і особливостей вольової саморегуляції, виділя​ють чотири типи самоуправління: морально-вольовий, аморально-вольовий, абулічний (слабкий), імпульсивний. Природно, що най​більшу цінність для суспільства становить морально-вольовий тип, вольова саморегуляція якого спрямована на досягнення суспільне значущих цілей, що відповідають високим моральним нормам.

Темперамент

Особливості природної організації людини мало змінюються під впливом середовища і виховання. Природні особливості поведінки, типові для даного індивіда, які виявляю​ться в динаміці, тонусі та врівноваженості реакцій на життєві впливи, називають темпераментом. На те, що емоційні прояви і вчинки людей в різних ситуаціях життя неоднакові, вчені звернули увагу досить давно. Основоположником вчення про темперамент вважають давньогрецького лікаря Гіппократа  (V ст. до н.е.). Гіппократ пов’язував стан організму із співвідношенням різних рідин, начебто наявних у тілі людини. Назви основних типів тем​пераменту походять від назв цих рідин і збереглися донині: холеричний, сангвінічний, меланхолічний, флегматичний. Але незважаючи на пра​вильний опис типів, Гіппократ не зміг дати наукове обґрунтування їх.

Велика заслуга в дослідженні особливостей вищої нервової діяльності належить Т.П.Павлову. Згідно з його вченням про вплив центральної нервової системи на динамічні особливості поведінки виділяють три основні властивості нервової системи: а) силу процесу збудження й гальмування, яка зумовлена праце​здатністю нервових клітин; б) зрівноваженість нервової системи, баланс процесів збудження й гальмування; в) рухомість нервових процесів, швидкість зміни збудження й гальмування, та навпа​ки.

Особливості темпераменту залежать від однієї з цих власти​востей, а від своєрідного поєднання їх. Т.П.Павлов назвав таке поєднання властивостей нервової системи типом вищої нервової діяльності і виділив чотири основних типи: 1) силь​ний, врівноважений, рухливий; 2) сильний, врівноважений, інерт​ний; 3) сильний неврівноважений; 4) слабкий.

Першому типу відповідає темперамент сангвініка. Представ​никам цього типу властива велика рухомість емоцій, легке пристосування до змін умов життя. Вони найпродуктивніші в роботі, яка потребує швидкої реакції і водночас врівноваже​ності.

Другому типу відповідає темперамент флегматика, спокійної врівноваженої людини. Представникам цього типу особливо підходить робота, яка потребує методичності, тривалої праце​здатності й холоднокровності.

Третьому типу відповідає темперамент холерика. Представ​никам цього типу властива підвищена збудженість, а як слідст​во, і неврівноваженість у поведінці. Холерик запальний, прямо​лінійний у відносинах, енергійний. Для нього характерна циклічність у роботі.

Четвертому типу відповідає темперамент меланхо​ліка. До представників меланхолічного типу характерна висока емоційна чуттєвість, а відтак - підвищена вразливість. У звичних обставинах меланхолік може бути контактним, успішно виконувати доручену справу, але він замкнений іти зустрічі з новими людьми, нерішучий у нових ситуаціях.

Помилково вважати, що кожен з нас може віднести себе до одного з виділених типів темпераменту, оскільки в чистому вигляді вони трапляються досить рідко. Набагато частіше можна зустріти різні поєднання типів з деякою перевагою одного з них за тих чи інших життєвих обставин.

Особливості темпераменту впливають на характер активності особистості: на працездатність, комунікабельність, пристосовува​ність до нових умов, тому все це повинен враховувати керівник у роботі з людьми.

Характер

Якщо в основі темпераменту лежать природні особ​ливості нервової системи людини, то характер значною мірою зумовлений суспільним життям, засвоєним соціальним досвідом. Характер - це сукупність сталих індивідуальних особливостей особистості, які проявляються в діяльності та спілкуванні, зумовлюючи типові для індивіда способи поведінки. Виступаючи як інтегральний показник проявів особистості, характер включав в себе різні компоненти згаданих щойно підструктур. Однак вирішальне значення в характері належить морально-вольовим особливостям. Формується характер поступово у процесі пізнання і практичної діяльності, відображуючи, з одного боку, суспільно-історичні умови, в яких живе людина, з другого, спрямованість виховання.

З природно-наукового погляду характер слід розглядати як сплав типу вищої нервової діяльності людини і певних тимча​сових нервових зв’язків у корі головного мозку, які утворюються під впливом життєвого досвіду.

Здібності

Відомо, що за всіх рівних умов (рівня) знань, навичок, витрат часу (різні люди досягають неоднакових результа​тів. Якість і засоби виконання будь-якої діяльності, її успіш​ність і рівень досягнень залежать від здібностей людини. Здібності - це індивідуально-психологічні особливості людини, які відповідають умовам успішного виконанню тієї чи іншої робо​ти.

Психологи розрізняють загальні і спеціальні здібності.

Загальні здібності забезпечують відносну легкість і продук​тивність у засвоєнні знань і виконанні різних видів діяльнос​ті. Під спеціальними здібностями розуміють психологічні особ​ливості індивіда, які дають можливість успішно виконувати певні види діяльності (музика, математика тощо).

Природну основу розвитку здібностей становлять задатки - природжені анатомо-фізіологічні особливості нервової системи й мозку, які проявляються в типологічних особливостях людини. Однак задатки є тільки передосновою реалізації здібностей. Тільки своєчасний вияв і розвиток задатків людини через виховання приводить до формування у неї здібностей. Для цього найчастіше застосовують систематичні тренування, які передба​чають активне включення в діяльність.

Першою ознакою зародження здібностей є інтегральна спрямованість індивіда на певну діяльність» якою він прагне займатися. Справжня схильність поряд із тяжінням до діяльності дає також і швидке досягнення високих результа​тів. Хибна схильність, на відміну від справжньої, може виявля​тися у споглядальному ставленні до чогось або, незважаючи на активне захоплення, лає посередні результати.

Останнім часом для оцінки ступеня визначеності здібностей найбільше поширення отримали різноманітні тести. Урахування здібностей кожного члена колективу при доборі кадрів сприяє підвищенню ефективності діяльності всього колективу й ступе​ня задоволеності своєю працею кожного окремого робітника.

Особистість у соціальному середовищі

Більш глибоке вивчення особистості передбачає вивчення суспільних відносин людей, які складаються з їх дій. Саме в цих відносинах від​биваються ті якості особистості, .які поза цими відносинами не виявитися не можуть. Вивчення психологічних характерис​тик груп людей, закономірностей поведінки і діяльності окремих осіб, зумовлених їх включенням у ці групи, займаєть​ся соціальна психологія.

Розмір, структура і склад групи залежить від цілей і зав​дань діяльності, заради якої вона створена і яку вона виконує. Велике значення в житті особистості має мала група - відносно невелике за складом об" єднання людей, що безпосередньо контак​тують між собою і пов’язані спільними цілями або завданнями. Така група може об’єднувати від 2 до 40 осіб. Прикладами таких груп є сім’я, студентська група, виробнича бригада, колектив науково-дослідної лабораторії.

Відповідно до загального суспільного статусу груп психоло​гії їх поділяють на формальні (офіційні) і неформальні (неофіційні). Нормальна група має юридичне зафіксований статут і певну нормативно закріплену структуру. Члени формальної групи в умовах суспільного поділу праці об’єднані соціальне заданою діяльністю, яка організує їхню працю.

На основі симпатій, взаємних інтересів, єдності поглядів і переконань виникають добровільні об’єднання людей, які називають неформальними групами. Кількість членів такої групи може коливатись від 2 до 9 осіб.

Поряд із характерними особливостями формальна група може мати певні позитивні властивості неофіційної групи: взаємопова​гу і симпатії, дружбу, готовність прийти на допомогу одне од​ному. Це збагачує і закріплює офіційну групу, сприяє більш ефективному її функціонуванню. Якщо особистість бере цінності й норми офіційної групи, вона намагається їх дотримуватись у своїй поведінці й діяльності, а при потребі відстоює їх. Але трапляється й так, коли особистість офіційно зарахована в одну групу, а взірцем для себе вважає погляди і норми іншої. Така група щодо даної особистості е референтною.

Вищою формою розвитку групи є колективне об'єднання людей, в якій міжособистісні стосунки опосередковані суспільне цінним і особистісно значущим змістом спільної діяльності. Особистість і колектив взаємно впливають одне на одного. Колектив прилучає особистість до своїх моральних, ідейних та інших цінностей, виконує виховні і керуючі функції, пробуджує в особистості бажання до самовдосконалення.

Цілісність колективу зумовлена не тільки існуванням за​гальної цілі, а й наявністю керівництва, яке забезпечує органі​зацію спільної праці й регулює відносини в групі. В цьому прояв​ляється вплив особистості на колектив. У неформальній групі функції керівника виконує лідер - авторитетна людина, яка завдяки своїм особистісним якостям має переважаючий вплив на членів даної групи.

На відміну від керівництва лідера обирають стихійно. Якщо офіційний керівник і неформальний лідер колективу не одна й та сама особа, то ефективність групової діяльності багато в чому залежить від того, які відносини склалися між ними. Тому, добираючи керівника, слід враховувати неформальні відносини, що склалися в колективі.

Неформальні зв’язки в трудовому колективі формуються в процесі спілкування і взаємодії його членів. У кожному колек​тиві складаються свої міжособистісні стосунки, характерні тільки для нього, зумовлені особливостями його психологічного клімату. Психологічний клімат характеризує ступінь розвитку трудового колективу і співвідношення службових і особистісних взаємовідносин співробітників. Дослідження психологів довели, що авторитет і популярність членів розвинутих колективів передує сім залежить від їхніх досягнень, а особистісні взаємовідносини в таких колективах підпорядковані поставленим завданням. І навпаки, у групі низького рівня розвитку особистісні взаємо​відносини можуть відігравати певну роль в осудженні або під​тримці її членів.

Таким чином, міжособистісні відносини р трудовому колекти​ві не тільки створюють загальну психологічну атмосферу і виз​начають ставлення до праці, а й виступають основою ефектив​ного розв’язання виробничих завдань.

2.2. РОЛЬ  ОСОБИСТОСТІ У СИСТЕМІ  УПРАВЛІННЯ

Соціальні позиції особистості. Кожен член трудового колективу посідає певне становище у даній системі управ​лінських відносин. Таке становище називають соціальною пози​цією особистості, воно зумовлюється професійно-кваліфікацій​ними характеристиками працівника, а також його функціональни​ми обов’язками. Наприклад, у трудовому колективі науково-дослідного інституту позиції директора, завідуючого лабораторією, наукового співробітника, лаборанта чітко розрізняються між собою за певними функціональними навантаженнями, що зу​мовлюють відповідну поведінку. Крім того, позиції директорів промислових підприємств будуть відрізнятися одна бід одної внаслідок об’єктивних розбіжностей в офіційних вимогах, які пред’явлені до керованих ними організацій.

Залежно від соціальної позиції кожна людина виконує різні соціальні ролі. Соціальна роль - це нормативна основа дій, яких очікують від індивіда відповідно до його соціаль​ної позиції в конкретній системі соціальних відносин. Так очікуване трудовим колективом від керівника включає в себе наявність у нього вміння організувати колектив і спрямувати його на виконання поставлених завдань, установлювати й під​тримувати зв’язки з іншими організаціями тощо. Однак рольова поведінка особистості може розходитись з передбаченою для неї соціальною роллю. Така невідповідність може мати місце у разі не сприйняття ролі через нерозуміння її змісту або простого небажання виконувати ту чи іншу роль. З другого бо​ку е випадки, коли особистість сприймає соціальну роль, але ще не володіє достатньою мірою особливостями польової пове​дінки. Частіше таке трапляється в ситуації прийняття людиною для неї соціальної ролі внаслідок зміни її соціальної позиції у системі управлінських відносин. Тому й молодому спеціалісту, призначеному дільничним лікарем, і завідувачу відділенням потрібен певний час для адаптації в новій соціальній ролі.  
Зміст соціальної ролі робітника, що займає певну позицію в трудовому колективі, за лежить від досконалості знарядь праці, рівня розвитку технології, соціальне-економічних умов. Ще зовсім недавно секретарі керівника не потрібно   було володіти персональним комп'ютером або іншими технічними засо​бами, а нині без не можуть бути забезпечені комунікаційні зв’язки. На вихідні розпорядження щодо змісту соціальних ролей впливають індивідуально-психологічні особливості лю​дей. Охайний і пунктуальний керівник вимагатиме від своєї секретарки такого самого ставлення до праці. Якщо діяльність секретарки відповідає очікуваному зразку, її вважають успіш​ною. Рольовий зміст на рівні групи визначається діючими в ній цінностями і нормами. Цим зумовлене те, що групові очі​кування щодо виконавців однієї й тієї самої ролі в різних підрозділах підприємства чи установи можуть суттєво розрізня​тися.

Професійно-функціональні й соціальні ролі особистості

Можливості оптимізації рольової поведінки членів трудо​вого колективу залежать від ряду об’єктивних і суб’єктивних чинників: уміння керівника визначити місце кожному працівнико​ві у розв’язанні загальних завдань, особливостей регламента​ції професійно-функціональних обов’язків працівників, а також їхніх індивідуально-психологічних характеристик.

Зміст професійно-функціональних ролей особистості відоб​ражений у посадових інструкціях, які регламентують: а) цілі даної діяльності; б) обов’язки і права працівника; в) відпові​дальність працівника за його дії та вчинки; г) субординацію всередині трудового колективу; д) основні професійні вимоги до знань, умінь і навичок працівника.

Посадові інструкції повинні бути написані чіткою мовою, що не допускає різних тлумачень їх змісту. Важливо, щоб кожен член трудового колективу мав можливість уважно ознайомитися з текстом посадових інструкцій. Брак цих знань спричинює дублювання функцій. Крім того, замовчування посадових інструкцій може призвести до формування негативного стилю керівництва, який базується на придушенні об’єкта управління. Все це з рештою призводить до конфліктів у трудовому колективі. Однак поряд з регламентацією рольових обов'язків посадова інструкція повинна залишити виконаною професійно-функціональні ролі певний ступінь свободи для творчих підходів у розв’язанні поставлених завдань.

Однак поряд з регламентацією рольових обов’язків посадова інструкція повинна залишити виконавцю професійно-функціональної ролі певний ступінь свободи для прояву творчого підходу в розв’язанні завдань. Результати соціально-психологічних досліджень про те, що в умовах жорсткої регламентації рольової поведінки в практиків виникає бажання максимально убезпечити себе в момент прийняття рішення, "прикритися" інструкціями, розпорядженнями керівництва. І навпаки, можливість виконання професійно-функціо​нальної ролі проявити ініціативу і самостійність сприяє про​дуктивності його праці та сформуванню в нього почуття задоволен​ня від роботи, що виконується.

Таким чином, при складанні посадових інструкцій дуже важливо віднайти оптимальний рівень регламентації рольової поведінки працівника, оскільки від якості посадових інструкцій значною мірою залежать ефективність діяльності всього трудового колективу і характерні особливості його соціально-психологічного клімату.

Якість виконання ролі зумовлюється не тільки посадовими інструкціями, а й суб’єктивними чинниками, котрі надають певного " особистісного " забарвлення виконанню соціальних ролей конкрет​ними людьми. До таких чинників належать рівень знань та умінь працівника, значущість для нього соціальної ролі, його прагнення відповідати сподіванням оточення. Але головним, що впливає на особливості індивідуального виконання соціальної ролі, є ступінь сприйняття працівником його ролі, або інтеріоризації, під якою розуміють перенесення індивідом його соціальної позиції в трудо​вому колективі у структуру внутрішнього плану свідомості, внут​рішнє сприйняття змісту професійно-функціональної ролі.

Розглянемо причини, які зумовлюють інтеріоризацію осо​бистістю соціальної ролі. Передусім це залежить від розуміння конкретним працівником офіційних цілей діяльності трудового колективу і узгодженості індивідуальних цілей з останніми. Якщо мають місце випадки розбіжності індивідуальних цілей окремих працівників з офіційними цілями, позбутися цього можна за допомогою роз’яснень і виховної роботи.

На сприйняття соціальної ролі певний вплив має самооцінка людиною своїх можливостей. Адекватна самооцінка позитивно впливає на ефективність професійної діяльності людини і розви​ток її особистості. Трапляється, що самооцінка занижена або завищена. Це негативно позначається на результатах виконання роботи і на взаємовідносинах з навколишніми. Таким чином, оп-тимізація рольової поведінки пов’язана з формуванням адекватної самооцінки в кожного члена колективу - від керівника до просто​го працівника.

Слід зазначити, що успіх інтеріоризації соціальної ролі залежить від глибини усвідомлення працівником відповідальності за виконання своїх виробничих обов’язків.

Враховуючи виняткове значення відповідального ставлення працівників системи управління до своїх соціальних ролей, при підготовці й підвищенні кваліфікації керівників треба приділяти особливу увагу стимулюванню відповідальності за прийняті рішен​ню й формуванню адекватної особистості значущості всіх функціональних обов’язків.

Вплив соціальних ролей на формування особистості. Кожна людина, яка займає ту чи іншу фахово-посадову позицію, повинна дотримуватися певних стандартів польової поведінки. Згідно з концепцією діяльного підходу до вивчення психіки свідомість індивіда формується, розвивається і проявляється у діяльності; тому реа​льне включення людини в будь-яку діяльність, виконання нею со​ціальних ролей сприяє накопиченню знань, формуванню необхідних навичок. Ці знання і навички, якщо вони закріплені у свідомості і мають типові для даного індивіда прояви, переходять в особистісні якості. В свою чергу властивості особистості, що формува​лись при виконанні людиною рольових приписів, включаються в структуру характеру і в подальшому переносяться на всі інші сфери її життєдіяльності. Наприклад, творчий підхід наукових співробітників до своєї професійної діяльності має прояви і в інших сферах - старанність і особлива охайність мікробіологів проявляється у побуті тощо. Таким чином, під впливом особистісних .якостей, які розвинулися в людині в процесі виконання про​фесійно-функціональної ролі, формується індивідуальний стиль діяльності.

Ефективність професійно-функціональної адаптації значною мірою залежить від того, наскільки адекватна людина сприймає себе і свою соціальну роль. Неадекватна самооцінка своїх можли​востей, поведінки і особистих якостей призводить до порушень соціальної адаптації. Крім того, мають місце випадки, коли люди​на настільки звикла до своєї ролі, що її адаптація в інших со​ціальних ролях відбувається з великими труднощами. Це ви​падки так званої професійної деформації, коли професійні стерео​типи поведінки переносяться на інші ролі. У даному разі профе​сійні установки е перепоною для прийняття нової соціальної ролі.

Навчити людину виходити за межі стереотипів професійно-рольової поведінки, розвинути в неї вміння і навички спілкуван​ня з іншими людьми в нестандартних ситуаціях можна в процесі спеціального навчання, що базується на широкому використанні активних методів групової психологічної роботи (ділових та рольо​вих ігор, соціально-психологічного тренінгу тощо).

Рівень домагань особистості. Особливості виконання працівником професійно-функціональної ролі безпосередньо залежить від рівня його домагань. Під рівнем домагань особистості розуміють рівень труднощів, досягнення якого є метою майбутніх дій людини.

Формування рівня домагань особистості здійснюється під впливом ряду чинників. Це - реальні успіхи або невдачі при до​сягненні поставленої мети, самооцінка особистості, ступінь інтеріоріоризації соціальної ролі, яку належить виконувати, по​передній досвід, а також стандарти успіху в соціальних групах, до яких належить дана особистість.

Задоволення успіхами значною мірою пов’язане з тим, .як особистість оцінює свої можливості. При адекватній самооцінці людина, що вільна у виборі ступеня труднощів досягнення по​ставленої мети, або підвищує рівень домагань для досягнення максимального успіху, або знижує його для запобігання невдачам. Неадекватна самооцінка можливостей призводить до нереалістичних домагань, невміння передбачити та правильно оцінити результати діяльності.

Рівень домагань залежить також від глибини усвідомлення працівником його соціальної ролі. Для молодого інженера» .який працює майстром виробничої дільниці, але націлений на продовження навчання в аспірантурі, самооцінка досягнень у науковій діяльності матиме більш важливе значення, аніж самооцінка ус​пішного виконання професійно-функціональної ролі. З другого боку, наявність попереднього досвіду професійної діяльності прискорює формування у молодого спеціаліста навичок рольової поведінки, скорочує термін адаптації до нової соціальної ролі, що в свою чергу сприяє інтеріоризації її змісту й формуванню адекватних домагань.

Значний вплив на рівень домагань особистості мають стандарти успіху соціальної групи, до якої вона входить. Наприклад, серед науково-технічної інтеграції стандартом успіху є захист дисер​тації, у музикантів - перемога на міжнародному конкурсі.

Рівень домагань особистості в трудовому колективі залежить від загальних соціальне-політичних та економічних умов.

Поряд із згаданими чинниками на рівень домагань особистості впливають вік, стать, соціальне походження, освіта, соціально-психологічні особливості людини.

Розв’язання завдань оптимізації діяльності особистості в системі управлінських відносин передбачає систематичний аналіз домагань працівників, вияв чинників, які сприяють формуванню реалістичних домагань і адекватних самооцінок.

Соціальні норми як регулятори поведінки особистості. В осно​ві регламентації поведінки особистості в трудовому колективі лежать вимоги, які історично сформувались і існують у кожній реально-функціонуючій групі людей та відіграють роль, важливого засобу регуляції поведінки й діяльності членів даної групи. Дотримання соціальних норм е необхідною умовою включення осо​бистості в певну соціальну структуру.

Розрізняють три види соціальних норм поведінки й діяльнос​ті: 1) норми, які відображають правила і вимоги, що регулюють життєдіяльність окремих соціальних (професійних) груп людей або суспільства в цілому ; 2) норми, регламентовані посадовими інструкціями, наказами та ін.; 3) норми у вигляді традицій, притаманні даному трудовому колективу.

До першого виду належить єдина система норм моралі. В основі моральної норми для кожного індивіда лежить суспільна думка, вплив масового прикладу, влада трудової звички та інші Форми практичних виявів волі суспільства.

Ступінь відповідальності поведінки особистості посадовим нормам багато в чому залежить від її професійної компетентності

У трудових колективах існують норми рольової поведінки працівників, .які виконують у системі управління ту чи іншу професійно-функціональну роль. Ці норми-традиції характеризують риси поведінки ї форми діяльності, які колектив вважає нормальними для виконавця даної ролі.

У ряді випадків групові норми неповною мірою відпові​дають суспільним нормам, тоді такі норми-традиції утруднюють процеси професійної та соціально-психологічної адаптації но​вачків, що призводить до виникнення конфліктів у трудовому колективі. З іншого боку, норми-традиції сприяють стабільності трудового колективу, регулюють стосунки між особистістю і групою. Норми і цінності трудового колективу як прояв групової свідомості найбільшою мірою впливають на тих працівників, для яких цей колектив є референтною групою.

У практичній діяльності й поведінці особистість використо​вує всі три види норм, але перевага повинна надаватися нормам моралі. Треба зазначити, що досить високий рівень розвитку особистості звільняє її від сліпого слідування стандартам ро​льової поведінки.

2.3. ТРУДОВИЙ КОЛЕКТИВ ТА ЙОГО ПСИХОЛОГІЧНА СТРУКТУРА

Трудовий колектив - довготривале соціальне об'єднання лю​дей, зайнятих суспільне корисною діяльністю, для якого характер​ні: провідна роль суспільних інтересів; свідома трудова дисципліна; здорова морально-психологічна атмосфера; розширені де​мократичні засади; наявність керівника-організатора й вихователя.

Це визначення - своєрідна модель основних характеристик трудового колективу, порівнявши яку з реальним станом у своєму колективі керівник може визначити рівень його соціальної зрілості, а також те, що потрібно для його зміцнення й подальшого розвитку в ньому суспільних відносин.

Низовою ланкою колективу виступає виробнича бригада, дільни​ця – первинний трудовий колектив (ПТКУ).

Як правило, в первинному трудовому колективі працівники зв'язані один з одним технологією, економічними й морально-психологічними чинниками. При таких зв'язках не можна не рахува​тися з .думкою колективу, не сприяти утвердженню зумовленого стилю його роботи. В результаті спрацьовує соціальне-психоло​гічний механізм взаємозв'язку працівників, вплив первинного колективу на їхню суспільну поведінку.

Можна назвати три форми прояву цього механізму.

Генеративна - суть її в тому, що первинний колектив є здоро​вим соціальним осередком, активно утверджує моральні принципи суспільства, сприяє прояву, кожним своїх ділових і кращих осо​бистих якостей.

Деградивна.   Вона має місце тоді, коли в колективі скла​лися нездорові відносини, громадська думка начебто потурає порушникам трудової дисципліни, бракоробам тощо.

Пристосовницька. Для такого колективу характерні: невираз​ність громадської думки, слабкі товариські зв'язки працівників, інертність їх у громадських справах. Тут працівники зв'язані один з одним технологічно та економічно, тобто завдяки коопе​рації і поділу праці і зацікавленості в заробітку, не відчуваючи внутрішнього бажання спілкуватися.

Знання цих форм прояву соціально-психологічного механізму впливу колективу на особистість допоможе краще орієнтуватися в тих прихованих соціальних процесах, які мають місце в кожному виробничому підрозділі. На рівні первинної соціальної ланки особливо помітно, що розвиток індивіда визначений розвитком інших індивідів, з якими він прямо або посередньо спілкується.

У кожному колективі мають місце соціально-психологічні процеси адаптації, комунікації, ідентифікації, інтеграції.

Адаптація -   пристосування поведінки людини до умов праці, людей, норм і традицій колективу. Види адаптації: професійна, моральна, правова, соціально-психологічна.

Комунікація - обмін інформацією, духовне збагачення (30-35% загального обсягу інформації, яка поширюється засобами масової інформації, опосередковується ї передається далі через особисті контакти людей). 

Комунікаційний процес відіграє значну роль у розвитку міжособистісних відносин працівників. (Є приклади, коли ме​ханізація та автоматизація виробництва, поліпшення умов праці призводили до того, що робітники залишали підприємство через розрив сформованих інформаційних зв’язків. На тих підприємствах, де в силу особливостей технології спілкування утруднене, за​проваджують спеціальні перерви на 5-10 хвилин для спілкування).

Ідентифікація - уподібнення, ототожнення когось з кимось. Види ідентифікації: емоційна (спільність переживання); ціннісно-світоглядна (коли хтось переймає погляди іншої людини); поведінки (коли одна людина сприймає спосіб дій, по​ведінку іншої).

Ідентифікація може бути не тільки позитивною, а й негатив​ною, коли тон у колективі додають люди не з кращими моральними позиціями. Негативній ідентифікації піддаються в основному молоді працівники, а також із слабким характером, не принципо​ві люди.

Інтеграція - формування особливого типу зв’язків, досягнен​ня психологічної сумісності людей, задоволення своїм колекти​вом, спільною трудовою діяльністю.

Формальна й неформальна структура. За термальної структури колективу створюються такі стосунки працівників, які виникають між ними при виконанні виробничих функцій. Формальна структура забезпечує розподіл службових ролей, адміністративну субординацію і технологічні зв'язки між працівниками. Формальна структура регламентується службовими обов’язками, функціонує згідно з посадовими інструкціями.

Упорядкування формальної структури забезпечує створення нормального морального стану в колективі. Розвиток формаль​них відносин у первинному колективі передбачає наявність пев​ного комплексу об’єктивних умов: техніко-технологічних, еко​номічних (прогресивні форми морального стимулювання) та орга​нізаційних (НОП).

Нормальна структура е основою для формування міжособистісних взаємовідносин.

Міжособистісні взаємини - це взаємини між людьми, які безпосередньо контактують у колективі, котрі відображають співпереживання успіхів і невдач, емоційне тепло і співчуття, радість і гордість за колектив. Міжособистісні взаємини е тією основою, на якій складається неформальна структура первинного колективу.

Неформальна структура являє собою сукупність психологічних зв’язків членів колективу, що виникають у процесі його формування. Вона незрима, суб’єктивна, мінлива.

Основою створення таких груп е спільність інтересів, цін​ностей, норм, сподівань.

Неформальна структура повинна сприяти нормальному функціонуванню формальної структури. Але так буває не завжди. Надміру відособлена неформальна структура може призвести до того, що в ім’я збереження дружніх стосунків члени колективу поступатимуться інтересами справи.

За напрямками розрізняють три типи неформальних структур. 

1. Позитивно спрямовані - інтереси, норми, цінності й сподівання яких збігаються з колективом. Де групи, які станов​лять актив, що без нього неможлива плідна діяльність керівни​ка щодо організації колективу, виконання поставлених перед ним завдань.

2. Негативно спрямовані - інтереси, норми, цінності та сподівання яких не збігається з колективними, які групи створюють труднощі для керівництва і потребують особливої уваги.

3. Пасивні, члени яких не виявляють активності, схильні до відособлення.

Неформальна структура відіграє значну роль в адаптації нових працівників у колективі. Найповніше розкриваються ділові, творча здібності члена колективу тільки тоді, коли для цього є не тільки виробничі, техніко-економічні умови, а і здорова, дружня атмосфера, підтримка, взаємодопомога, добро​зичливі стосунки між людьми.

Психологічна близькість працівників, гарні стосунки - одна з найважливіших умов формування колективу, створення в ньому атмосфери колективізму, товариськості, сердечності за спільні та особисті успіхи. Для створення такої атмосфери доцільно використовувати сформульовані А.С.Макаренком два педагогічні положення - закону розвитку колективу і принципу паралельної дії.

Закон розвитку колективу передбачає необхідність висува​ти найближчі перспективні завдання, роз’яснення яких стано​вить інтерес для кожного члена колективу, вміння переконати 5 необхідності їх виконання, вести колектив гід освоєння одної завдання до освоєння наступного. Така позиція допомагає згуртувати колектив, підвищує рівень його зрілості.

Принцип паралельної дії означає, що вплив на окрему особу повинен відбуватися таким чином, щоб він справляв такий самий позитивний вплив на весь колектив, і навпаки, вплив на колектив повинен діяти і на окрему особу.

Формальні й ненормальні взаємовідносини колективу тісно взаємопов’язані. Важливе значення для ефективного керівництва колективом, створення сприятливого соціальне-психологічного, клімату має кількісний розмір колективу: він значною мірою зумовлює одну із закономірностей взаємозв'язку формальної і неформальної структур; чим більший виробничий підрозділ, тим більше значення в організації людей має виробничий підроз​діл, тим більше значення в організації людей має формальна структура, і навпаки, чим менший підрозділ, тим більшого значення набуває неформальна структура.

Керівник великого підрозділу, .якому підпорядковано багато людей, змушений свої зусилля скеровувати передусім на створення умов, які сприяли б ефективному функціонуванню формальної структури, її зміцненню.

Керівнику невеликого колективу (наприклад, бригади) необ​хідно керувати міжособистісними відносинами на рівні неформаль​них груп.

Виникає питання: яким за кількісним складом повинен бути первинний колектив з погляду соціальної психології? Практика і дослідження показують, що раціональною кількістю членів бригади і 10-15 осіб як нижня норма, 25-35 осіб - як верхня. Для ІТП, працівників конструкторських, технологічних органі​зацій нижньою межею е чисельність групи в 7-9 осіб, і верхньою - 15-20 осіб. За таких розмірів груп соціально-психологічні умови для встановлення безпосередніх ділових і товариських контактів, краще проходять процеси формуванню колективу, зміцнення його згуртованості і підвищення ступеня зрілості.

Практика показує, що в дуже великих колективах з кількість працюючих, яка перевищує верхню межу, утруднюються контакти, працівники практично не знають один одного, створюються замкну​ті угрупування, що перешкоджає. Формуванню об’єктивної думки і значно ослаблює силу морального впливу колективу на його членів.

Невелика чисельність колективу також має свої вади. В колективах з кількістю працівників менш ніж 10 осіб звужуєть​ся вибір партнерів, обмежується коло інформації, зростає не​безпека одноманітності й звуження інтересів. У таких бригадах громадська думка не ефективна, оскільки вона може бути пред​ставлена думками двох-трьох осіб, не створюється тонізуючого впливу колективу на окрему особу. В маленькому колективі можуть скластися занадто близькі дружні стосунки, які виступатимуть як перешкоди при пред’явленні зростаючих вимог, прийнятті примусових рішень.

Однак не можна заздалегідь одночасно назвати абсолютну чисельність колективу, оскільки розмір первинної групи зале​жить від особливостей виробництва, технічної оснащеності праці, наявності кадрів тощо. Отже, можемо говорити про від​носну оптимальну величину колективу при конкретних умовах, які склалися.

Психологічна сумісність - дуже важлива умова формування і розвитку колективу, встановлення і збереження сприятливого морально-психологічного клімату, особливо в тих галузях життя, де виробничі й життєві умови ставлять до людей підвищені вимоги: в космонавтиці, армії, окладних науково-дослідницьких пошуках.

Під психологічною сумісністю розуміють придатність членів колективу до суспільної діяльності.

Наявність психологічної сумісності членів групи сприяє кращій спрацьованості їх, і відтак - зростанню ефективності праці .

Для оцінки сумісності та спрацьованості застосовують такі критерії: 1) результати діяльності; 2) емоційно-енергетичні затрати її учасників; 3) задоволеність їх цією діяльністю.

Виділяють два основних види психологічної сумісності: психофізіологічну і соціально-психологічну.

Під психофізіологічною сумісністю мають на увазі схожість психофізіологічних характеристик людей, і на цій осно​ві - узгодженість їхніх сенсо-моторних реакцій, синхронізацію темпу їхньої спільної діяльності. Соціально-психологічна сумісність є наслідком оптимального поєднання типів поведінки людей у групах, а також спільності їхніх соціальних установок, потреб і інтересів, ціннісних орієнтації.

При формуванні міжособистісних зв’язків у колективі необ​хідно дотримуватися ряду психофізіологічних і психологічних вимог, щодо цілеспрямованого добору кадрового складу колективу: комплектувати первинні контактні групи (бригади) з урахуван​ням темпераменту, характеру працівників.

Кожний темперамент має свої позитивні і негативні риси. Здійснюючи добір і розстановку кадрів, необхідно враховувати і забезпечувати умови, за яких найефективніше можуть розкритися кращі якості особистості і не виявлятися слабкі її сторони.

Холерику внаслідок особливості свого темпераменту легше виробити швидкість дій, виявили енергію; флегматику - виявити витримку й холоднокровність, спокій, відсутність квапливості, поспішності. Водночас перевага одного якогось типу темпераменту в первинному колективі не бажано. Можна уявити, які труднощі виникають у керівника, .якщо в колективі всі його члени будуть, наприклад, холериками, або навпаки, меланхоліками. Колектив холериків буде поводитися як необ’їжджений мустанг, тим часом як колектив меланхоліків чинитиме опір новизні, залученню до громадської роботи, активізації життя колективу.

Однак не кожний вид виробничої діяльності вимагає психо​фізіологічної сумісності членів колективу. Наприклад, у бригаді роютників-верстатників, котрі виконують свої операції, осібно на своїх робочих місцях матиме значення тільки соціально-психологічний аспект сумісності.

В умовах поточного виробництва, особливо конвеєрного типу ставлять підвищені вимоги до психофізіологічної сумісності, оскільки кожен робітник повинен виконувати свої операції в чітко заданому темпі. Наявність у такому колективі і соціа​льно-психологічної сумісності сприяє створенню згуртованого колективу, полегшує керівну роботу в колективі й підвищує ефективність управління.

Таким чином, при формуванні колективу треба враховувати як психофізіологічну так соціально-психологічну сумісність. Високий рівень сумісності е одним із найважливіших чинників, які впливають на соціальне-психологічний клімат колективу.

На структуру первинного виробничого колективу і ступінь його згуртованості впливають багато чинників . До основних із них, які справляють значний вплив на організаційну структуру колективу, належить характер завдань, які-стоять перед даним колективом. Для успішного досягнення виробничих цілей в деяких колективах необхідною б тісна інтеграція всіх його членів. Так, складання якої-небудь дослідної конструкції вимагав узгоджених зусиль усіх членів бригади монтажників. Хоч кожний робітник при цьому повинен виконувати свої функції, здійснення їх неможливе в ізоляції інших членів бригади. Діяльність кожного монтажника базується на інформації, .яку він одержує від інших учасників процесу скла​дання. Все це сприяє згуртуванню колективу, тобто спільна праця над єдиним виробом, яка ґрунтується на об'єктивно не​обхідних зв’язках, створює оптимальні умови для формування згуртованості і взаємної відповідальності.

У колективах, де використовується тільки сума індивідуальних зусиль кожного із працівників (але не інтеграція зусиль), характер взаємозв'язків між працівниками інший. Наприклад, в якому-небудь адміністративному відділі підприємства кожен працівник виконує свої функції, їх виконання не залежить ріг інших, вони узгоджують свою діяльність тільки з керівником відділу. В цьому випадку інформаційні комунікації між членами колективу не е необхідними для виконання робіт (хоч наявність неофіційних горизонтальних комунікацій може добре впливати на діяльність цього колективу).

На структуру первинного виробничого колективу впливають особливості організації праці. Наприклад, у комплексній бригаді, яка складається з висококваліфікованих робітників, що володіють кількома спеціальностями, члени бригади самі (без втручання) адміністрації можуть перерозподіляти свої виробничі функції залежно від специфіки конкретної ситуації. Така структура бри​гади відзначається гнучкістю та оперативністю, демонструючи при цьому високий рівень згуртованості членів колективу.

Значний вплив на структуру первинного виробничого колективу справляють соціально-демографічні чинники: стать, вік, освіта, рівень кваліфікації, наявність спільності інтересів, потреб, ціннісних орієнтацій тощо.

Високий рівень гомогенності (однорідності) колективу при цих факторах сприяє виникненню тісних зв’язків між працівни​ками.

Гетерогенний (різнорідний) за вказаними ознаками первинний колектив не рідко розпадається на кілька неформальних груп, кожна з яких порівняно однорідна за складом. Гетерогенність колективу справляє негативний вплив на структуру і рівень згуртованості колективу. Наприклад, різниця в рівні підготовки робітників, стажу роботи з даної спеціальності, у статі, віці часто можуть бути джерелом суперечності, які підривають згурто​ваність колективу, негативно впливають на ставленню членів колективу до роботи. Гомогенність первинного виробничого колекти​ву за віком і статтю забезпечувати в свою чергу і однорідність за іншими соціальними характеристиками; в таких колективах спостерігалися: спільні духовні інтереси, висока соціальна активність, прагнення до підвищення рівня освіти, приблизно однаковий родинний стан, заробіток. У колективах з великим віковим; кваліфікаційним, загальноосвітнім діапазоном спостері​гається диференціація колективу, створення дрібних угрупувань, які суперечать між собою.

Гомогенність первинного колективу за соціальне-демографіч​ними чинниками сприяє формуванню його згуртованості не тільки у виробничій сфері, а й на дозвіллі.

Дослідники виявили, що однорідні за віком, статтю, освітою і кваліфікацією бригади розрізняються більш високим рівнем роз​витку колективних форм культурної діяльності, порівняно з не​однорідними за названими характеристиками бригадами.

Для формування колективу велике   значення має спільність характерологічних рис його членів за можливою більшою кількістю соціально-психологічних якостей: тобто ціннісно-орієнтаційна єдність (збіг їхніх думок, оцінок, настановлень і позицій щодо об’єктів, осіб, явищ, подій). Така ціннісно-орієнтаційна єдність є необхідною умовою для згуртування контактної групи і перетворення її в згуртований колектив.

Рівень згуртованості колективу залежить від того, наскільки приналежність до нього задовольняє потреби його членів. Основними чинниками, які прив’язують людину до свого колективу, є цікава робота, усвідомлення її громадської важливості та значущості, престиж колективу тощо.

Значний вплив на структуру й згуртованість первинного виробничого колективу є рівень авторитетності керівника, ефективність виконання ним своєї офіційної ролі. Чим вищий авто​ритет керівника, його статус, тим більше згуртований колектив. У колективі, де авторитет керівника є низьким, виникають  нефор​мальні структури, які не підтримують керівника, висувають неформальних лідерів, які перехоплюють певні функції у керівника. На структуру й рівень зрілості колективу впливають:

- наявність конкретної мети його діяльності, при цьому важливо, щоб усі члени колективу мали уявлення про цю мету;

- чіткість у визначенні соціальної ролі кожного члена ко​лективу, рівень засвоєння кожним власної соціальної ролі - своїх функцій, обов’язків, прав і відповідальності;

- гласність, поінформованість усіх членів колективу щодо всіх проблем та подій внутрішньо-колективного життя, щодо зовнішньо-колективних зв’язків, відносин, зобов'язань;

- стабільність кадрового складу колективу;

- ефективність системи професійної й соціальної адаптації нових працівників, особливо молодих робітників і фахівців;

- традиції і досвід колективу;

- автономність колективу (рівень його залежності від інших первинних виробничих колективів);

- стиль життя колективу (самокритичність, потяг до нового, нетерпимість до недоліків, сила соціального контролю тощо);

- стиль керівництва.

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ ПРОШАРКИ КОЛЕКТИВУ

Будь-який трудовий колектив не є однорідним, він складаєть​ся з членів колективу з різними моральними, ідейними й іншими якостями.

Міжособистісні взаємини в колективі формують соціально-психологічні прошарки.

Під соціально-психологічним прошарком розуміють групу працівників, у яку вони умовно зведені внаслідок збігу психоло​гічних якостей, настроїв, життєвих установок. Соціально-психологічних прошарок є організованим  об’єднанням працівників чи неформальною структурою. Це - умовне групування членів ко​лективу на прошарки з боку керівника.

Звання керівником соціальне-психологічних прошарків у ке​рованому ним колективі дає можливість уявити різноманітність психологічного стану працівників, знаходити засоби й методи впливу на їхню поведінку на виробництві та поза ним. Воно створює передумови для моделювання міжособистісних стосунків працівни​ків і вироблення типових варіантів їхньої можливої поведінки і на цій основі віднайдення раціональних мішень питань, по​в'язаних з організацією виробництва й праці, виховною роботою тощо.

Тонують такі підходи до виділення соціальне-психологічним прошарків у колективі:

а) конструювання прошарку на основі морально-психологіч​них характеристик особи, які зумовлюють тип її спілкування, особливості службових і позаслужбових контактів у колективі;

б) конструювання прошарку на основі душевного самопочуття працівників.

На основі морально-психологічних характеристик вирізняють такі прошарки в колективі з властивими їм особливостями спілкування: колективісти, індивідуалісти, наслідувачі, пасив​ні, ізольовані, претензіоністи.

Колективісти - це люди, які мають потяг до колективних дій, товариські, компанійські, комунікабельні; легко й швидко адаптуються в колективі, підтримують громадські заходи.

Індивідуалісти - працівники, які тліють до особистої відповідальності, прагнуть до відособленості, індивідуальної праці, самостійного вирішенню виробничих завдань.

Претензіоністи - люди з занадто розвиненим почуттям гонору, марнославства, вразливості, прагнуть завжди бути в центрі уваги. Якщо їх не помічають, не вирізняють, то вони можуть вступати в конфронтацію з начальством та іншими члена​ми колективу.

Наслідувачі - через слабко розвинену самостійність мис​лення люди імітують чиїсь манери поведінки. Головний принцип їхніх взаємин з членами колективу - якнайменше ускладнень. Тому вони вважають, за краще робити так, як роблять всі, як вимагає керівництво тощо.

Пасивні - люди зі слабкою волею, .які не проявляють ініціа​тиви, громадське інертні. Вони добродушні та старанні, також бажають бути в ряду активних членів колективу, але через свою пасивність, відсутність сили волі вони цього можуть досягти. Такі люди можуть бути гарними працівниками при чіткій органі​зації праці, активному громадському середовищі.

Ізольовані - це люди, яких колектив не хоче в себе вклю​чати, не йде з ними на міжособистісні контакти. В такій ситуа​ції люди можуть опинитися з різних причин - через недоліки характеру (вони завжди і всім незадоволені, все критикують, тубі, насмішкуваті, уїдливі, проявляють рвацтво, горлохватство), або ж у колективі склалися нездорові обставини (відсталість та інертність в стилі роботи колективу, поганий морально-психо​логічний клімат, наявність у колективі рвачів, егоїстів, дез​організаторів виробництва, відсутність авторитету в керівника колективу тощо).

Люди, які внаслідок різних причин опинились в ізоляції, тяжко переживають свій стан. Керівник повинен допомоги їм вийти з ізоляції, виявляючи постійну увагу до них. Насамперед необхідно переконати колектив проявити терпіння, увагу. Необ​хідно вести виховну роботу і з членами колективу, які перебува​ють в ізоляції.

Корисно в дружній бесіді порекомендувати не так гостро реагувати на дії з боку інших членів колективу, не брати їх рекомендації за одразу, контролювати свою поведінку, виявляти дружелюбність до товаришів по роботі. У деяких випадках, коли ізоляція працівника зумовлена нервово-психічними захворю​ваннями, треба тактовно порекомендувати звернутися до лікаря. Своєчасно подана психотерапевтична допомога дасть можливість йому адаптуватися в колективі, поліпшить його душевний стан, підвищить працездатність не тільки цього працівника, але й колективу, в якому він працює, поліпшить морально-психологічний клімат у колективі.

У тому випадку, коли в ізоляції опинився принциповий, чесний, порядний працівник, а колектив через свої знижені морально-психологічні якості відкидає його, виховну роботу треба вести з колективом, вказуючи на недоліки, допомагаючи правильно визначити моральні орієнтири, рекомендувати порів​нювати свої вчинки з вчинками кращих членів колективу та ін​ших передових колективів.

Згідно з принципом емоційно-душевного стану працівників виділяють (умовно) такі прошарки колективу: жінки-вдови; матері-одиночки; молоді працівники, які не мають батьків або в ранньому віці втратили одного з них; працівники, які мають фізичні вади; працівники, які мешкають, несприятливих, неупорядкованих житлах; подружжя, в яких не склалося родинне життя.

Жінки-вдови, матері-одиночки окрім підвищеного фізичного навантаження мають також підвищене емоційне навантаження» одні несуть відповідальність за благополуччя своїх дітей. Вони тяжко переживають невдачу в родинному житті; смерть чоловіка. Трудовий колектив і його керівник можуть (зобов'язані) здійснювати можливу допомогу цій категорії працівників в улаштуванні дітей у дитячі ясла чи садки, поліпшенні житлових умов, у підвищенні кваліфікації й матеріального забезпечення, створенні добрих товариських взаємин у колективі та морально підтримувати їх.

Підвищеної уваги з боку керівника і колективу потребують також молоді працівники, які не мають батьків чи втратили одного з них у ранньому віці. За даними досліджень і судової статистики найбільше правопорушень та кримінальних злочинів здійснюють молоді люди із неповних неблагополучних родин або ж які не мають батьків. Відсутність родинного виховання гостро відбивається на формуванні та розвитку особистості, її світогляду і життєвих орієнтирів.

Головна увага адаптації (моральної, соціальної та ін.) таких працівників - це постійна увага до них, подання допомоги через інститут наставництва та інші форми виховної роботи, прояв теплоти, піклування, зацікав ясності в їхніх успіхах у роботі, навчанні тощо з боку керівника і членів колективу.

Особливу увагу і такт необхідно виявити й до такого соціально-психологічного прошарку, як люди, котрі мають фізичні вади. Такі працівники почувають себе ніяково, замкнені, відлюдкуваті, малоактивні, постійно виявляють бажання відособитись, усамітнитися, вони підвищено дратівливі, що може провокувати конфлікти в колективі. Ці люди насамперед потребують тактовного й обережного поводження, залучення до громадської діяльності, більш глибокої участі в громадському житті колективу - у різних заходах, комісіях тощо.

Соціально-психологічний прошарок працівників, які не мають житла або мешкають у несприятливих умовах, становлять молоді робітники з невеликим стажем роботи. Несприятливі житлові умови впливають на душевний стан людей, вони пригнічені, постійно заклопотані життєвими труднощами та обмеженнями. Це породжує апатію, відхід від громадського життя, а іноді "агресивність" щодо керівництва та колективу.

Необхідно подавати допомогу таким людям у поліпшенні життє​вих умов. Якщо підприємство не в змозі в короткий час задовольнити потреби своїх працівників в упорядкованому житті, то треба показати перспективи розв’язання  житлової проблеми, переконати їх у правильності та об'єктивності її вирішення з боку адміністрації та профспілкової організації. Якщо людина висуває необґрунтовані претензії на позачергове поліпшення житлових умов, корисно оцінити її вимоги і претензії в колективі.

Родинне життя справляє чималий вплив на поведінку людей на виробництві, у колективі. Люди, в яких міцна дружня родина, почувають себе впевнено, вени активні, дисципліновані, дружелюбні. В родинах, де склалася нервова напруженість, часті сварки, люди постійно роздратовані, неспокійні, їх залишає почуття впевненості, вони слабоактивні або зовсім апатичні, можуть виявляти різкість у відносинах між собою та з керівницт​вом. Для подання допомоги таким людям інколи бував достатньо відверто поговорити з ними, поділитись своїм життєвим досві​дом, а інколи виникав необхідність втручання в родинний кон​флікт, вплинути на всіх конфліктуючих членів родини - подружжя, батьків і дітей.

Стадії та рівні розвитку колективу. Колектив постійно перебував в постійному розвитку. Якість його розвитку відпо​відав стадіям та рівням розвитку. Виділяють три основні ста​дії розвитку колективу : 1) стадія первинного синтезу; 2) стадія диференціації, 3) стадія синтезу.

Відповідно до стадій розрізняють і три рівні розвитку колективу - нижчий, середній, вищий.

Відповідно до стадій розрізняють і три рівні розвитку колективу - нижчий, середній, вищий.

Перша стадія - первинного синтезу - характеризується тим, що люди, зібрані в колектив, починають придивлятися один до одного та до керівництва, вступають між собою в міжособистісні відносини, пізнають особливості, думки, сподівання одне одного, знайомляться з умовами праці, соціальними умовами, тобто розпочинаються процеси професійної, соціальної, морально-психологічної адаптації. На цьому етапі дуже важливою є роль керівника. Від його дій і виховних заходів залежить швидкість перебігу процесів адаптації і знайомства з вимогами, які висував керівник щодо дотримання режиму життя й діяльності колективу. На цій самій стадії керівник вивчав особовий склад колективу, індивідуальні особливості кожного, розподіляв службові ролі.

Друга стадія - диференціація, тут завершується взаємне вивчення. Вона характерна тим , що на основі знайомства в ко​лективі створюються первинні контактні групи за цілями, інтере​сами, нахилами, спрямуванням, морально-психологічними якостями.

Керівник колективу повинен керувати процесами диференціа​ції і ненав’язливо спрямовувати окремих членів колективу при виборі ними мікрогруп. На цій стадії можуть створюватися групи, ще становлять актив колективу , який правильно оцінює висунуті керівником цілі, вимоги, умови й підтримує керівника в його діях. Може виділитися група сумлінних виконавців - людей, що розуміють свої функції; права, обов'язки, необхідність дисцип​ліни та субординації. Вени чітко виконують свої обов’язки, але ініціативи не виявляють.

Труднощі в роботі керівника може створити група пасивних, тобто людей, головним принципом яких є не перетруджувати се​бе роботою, "відсидітись в обозі", "не висуватися", не бра​ти участі в громадському житті.

При відсутності з боку керівника цілеспрямованої роботи для згуртування колективу і наявності в колективі соціально-шкідливих елементів – п’яниць, прогульників, хапуг тощо може сформуватися група дезорганізаторів, які заважатимуть ефективній діяльності колективу та створенню в ньому гарного соціально-психологічного клімату.

Третя стадія - синтетична - характеризується спільністю цілей, установок, інтересів, єдністю волі. В колективі встановлюються відносини взаємодопомоги та взаємовиручки, товари​шування. Члени колективу сприймають вимоги, які виконує ке​рівник, і виконують їх добровільно, без будь-якого тиску з його боку.

Громадська думка, заснована на високих морально-психологічних принципах регулює поведінку членів колективу, тобто відбува​ється процес саморегулювання. За таких умов керівникові працю​вати стає, з одного беку, легше, оскільки на нього тепер див​ляться не як на вищу силу, а як на однодумця, представника колективу й виразника його інтересів і сподівань. З другого боку, такий колектив висував підвищені вимоги до керівника й стилю його роботи. Керівник повинен уміти взаємодіяти з ко​лективом на демократичних засадах - широке делегувати свої повноваження, колегіальне вирішувати виробничі питання, ство​рювати умови для професійного й культурного розвитку праців​ника, підвищувати творчу, виробничу і громадську активність - гнучко, ненав’язливо, демократично, що вимагає від керівника постійного самовдосконалення.

Стадії розвитку колективу в типовими, і всі колективи їх проходять. Однак темпи їх проходження та час перебування на окремій стадії для різних колективів може бути різним і залежати від суб'єктивних чинників - складу колективу, рівня загальної культури його членів, їхніх професійних особистих якостей, умов життя і діяльності колективу, особистості керів​ника, застосованого ним стилю керівництва тощо.

Стадіям колективу відповідають рівні, тобто якісний стан. Критеріями визначення якісного стану колективу в: 1) єдність цілей, сподівань, помислів і дій; 2) активність у реалізації цілей, які стоять перед колективом.

Відповідно до цих критеріїв розрізняють три рівні роз​витку колективу: нижчий, середній і вищий.

Нижчий рівень, це ще тільки формальна цілісність колекти​ву (йому відповідає стадія первинного синтезу). Тут тільки починають формуватися ставлення до загальних цілей, відповід​ність між особистими інтересами та цілями і інтересами колекти​ву, які можуть на цьому етапі не збігатися. Психологія колекти​ву - виконавська, громадська думка тільки-но починав виробляти​ся, керівник виступав в ролі особи, яка висував неухильні вимо​ги.

Для середнього рівня характерним в створення мікрогруп з різною їх спрямованістю, активізацією їхньої діяльності, вироблення громадської думки. Відмінність інтересів і споді​вань мікрогруп, суперечності між ними призводять іноді до виникнення конфліктів, які вже можуть з успіхом розв’язуватися. Люди відчувають задоволеність кліматом у колективі, однак його діяльності можуть бути притаманні як спади, так і піднесен​ня, тобто спостерігається деяка нестійкість у поведінці колек​тиву. Вищий рівень характеризується єдністю цілей, сподівань, волі всього колективу, наявності свідомої дисципліни й поряд​ку. Уже сформована громадська думка, яка стає головним регуля​тором поведінки людей. В колективі встановлені відносини до​вір'я й поваги, товариськості , взаємодопомоги. Сприятливий соціально-психологічний клімат створює в людей стале задово​лення своїм колективом. Цей рівень розвитку колективу е найефек​тивнішим.

Для визначення рівня згуртованості й зрілості колективу застосовують систему показників, до якої поряд із загальними показниками економічної і соціальної ефективності входять і спеціальні. Це:

- стабільність колективу (відхилення фактичної стабільності від оптимальної стабільності кадрів);

- рівень плинності кадрів;

- рівень конфліктності (наявність чи відсутність конфлік​тів, скарг, кількість і характер конфліктів);

- рівень виробничої, трудової, громадської дисципліни;

- тривалість внутрішньо-колективних зв’язків та сталість первин​них контактних колективів (бригад, змін);

- ступінь розвитку прогресивних форм організації колективної праці (робота за єдиним нарядом, колективна відповідальність за якість і стан дисципліни, наскрізні бригади) та колективних форм технічної творчості.

2.4. ЛІДЕРСТВО В ГРУПАХ І КОЛЕКТИВАХ

Для більш конкретного пізнання міжособистісних відносин у колективі необхідно знати про "ефект притягнення". Люди, які володіють цим ефектом, незвичайні, зверхність їх ділових та особистих якостей визнається групою або всім колективом. Вони мають яскраво виражену здатність до спілкування, встановлення міжособистісних контактів, уміють повести за собою людей.

Умовно таких людей можна поділити на вожаків, лідерів, аніматорів (душа компанії). Вожак - найавторитетніший член колективу, йому властивий високий ефект впливу й переконання. Щоб стати вожаком, необхідні різнобічні знання, досвід, уміння. Лідер (ведучий) - працівник, який користується автори​тетом серед окремих членів колективу або значної його частини, здатний захоплювати своїм прикладом інших, викликати бажання наслідувати його поведінку, в конкретних випадках уміло корис​тується впливом, умовляннями й переконанням. Аніматор - пра​цівник, який володіє якими-небудь незвичайними особистими якостями, котрі виявляються ситуативно, на певний час підно​сять його, роблячи " халіфом на годину".

В основу цього поділу покладений не соціометричний підхід (кількість вибірок, які припадають на членів колективу), а виявлення змістовної характеристики особистості та можливостей використання нею своїх даних з метою утвердження свого стату​су в колективі. Подібні люди є в колективах, вони справляють значний вплив на їхній морально-психологічний стан, а черев нього - і на виробничі показники колективу. Тому доцільно виявити таких працівників і активно співробітничати з ними. Вони - можливий резерв на висунення кадрів на керівну роботу.

Таким чином, лідером в той член колективу, який володів діловими і особистими якостями, котрі забезпечують йому мо​рально-психологічний вплив на людей. Лідер повинен володіти розумовими здібностями, знаннями, бути ерудованим, ініціатив​ним, рішучим, чесним, самостійним, добросовісним, комунікабельним.

Лідери бувають формальні і неформальні:

Формальний лідер - це адміністративний або громадський керівник, який користується в колективі діловим і особистим авторитетом. Не кожен адміністратор або громадський функціо​нер виступав в ролі формального лідера. Формальний лідер як соціальне-психологічний прошарок відображав той тип адміністра​тивного і громадського організатора, за яким люди йдуть не тому, що треба, а тому, що вони бажають йти за ним. Тобто щоб бути формальним лідером, необхідно володіти не тільки владою, а й особистим авторитетом. У колективах, де керівник виступав і в ролі формального лідера, успішно вирішуються виробничі завдання, вище рівень згуртованості колективу, кра​щий морально-психологічний клімат. Вихід керівника в лідери - це підтвердження його вміння використовувати особисті зв'яз​ки з метою закріплення свого етану в колективі.

Ідеальною в ситуація, коли офіційний керівник в визнаним формальним лідером, у таких випадках права керівника дістають додаткове обґрунтування та підтвердження. При незбігу фігур офіційного керівника і неформального лідера знижується зага​льне задоволення роботою і збільшується конфліктність,

Неформальним лідером  є не наділені адміністративною вла​дою працівники, а люди, особисті Й ділові якості котрих забез​печують їм ефективний вплив на інших людей, використовуючи особистий вплив, свої можливості умовляти чи переконувати, моральний авторитет. Це люди, які володіють лідерськими дани​ми і завдяки цьому набули статусу неформального організатора, виразники думок, позицій, відносин більшості членів колективу.

Вирізняють такі типи неформальних лідерів у контактних групах :

І. Лідер - організатор.

2. Лідер-ініціатор (тобто той, хто висував пропозиції, які служать початком групових дій);

3. Лідер-ерудит.

4. Лідер-генератор емоційного настрою групи (тобто той, хто значно впливав на настрій групи);

5. Лідер емоційного притягнення.

6. Лідер - майстер, умілець (тобто той, хто впливав на групу кращим, ніж у інших, виконанням даної діяльності).

Можливі кваліфікації типів неформального лідера і на індій основі. За напрямками впливу, які ґрунтуються на моральних характеристиках; неформальні лідери можуть бути позитивними і негативними.   Позитивні лідери сприяють розвитку товарись​ких, колективістських відносин, а негативні - загострюють у колективі егоцентриські настрої, викликають конфлікти.

Неформальні лідери бувають явними і прихованими. Перші знають, що мають авторитет у членів колективу і користуються цим: виступають від їх імені, спираються в своїх вчинках на групову думку, прагнуть впливати на колектив й вести його за собою. Приховані лідери не знають про свою громадську репута​цію і» природно, навмисно не користуються нею, хоч і впливають своєю поведінкою на колектив.

Неформальних лідерів можна умовно поділити на ділових і емоційних. Перші - це рядові працівники, які користуються визнанням за професійні знання, досвід, майстерність. Другі - працівники, які викликають почуття симпатії, довіри.

За характером функцій неформальні лідери виступають як організатори і як комунікатори (такі, що володіють словом).

Неформальне лідерство може мати ситуативний характер (аніматор).  Це означає, що в одній ситуації в ролі лідера може виступати один член групи, в іншій - інший її член. Наприклад, при виконанні складного виробничого завдання ліде​ром е умілець, або людина, яка перейняла виробничий досвід на іншому підприємстві. При організації туристського походу в ролі лідера виступав людина, яка мав репутацію гарного спортсмена.

Таким чином, людина в колективі може перебувати під впливом кількох неформальних лідерів. Сита їхнього впливу буде неоднаковою, однак завжди знайдеться такий лідер, який переважав над іншими.

Неформальне лідерство виникає тоді, коли формальний лідер не в змозі задовольнити широкий спектр потреб та інтере​сів колективу.

Неформальних лідерів відзначають деякі загальні харак​терні риси. Вони більшою мірою, порівняно з іншими членами колективу, усвідомлюють групові норми, які складаються в ко​лективі, і сприяють реалізації їх у життєдіяльності колективу. Неформальні лідери краще поінформовані в тих питаннях, які мають важливе значення для колективу. Вони також відзначаються здатністю до ефективного спілкування - легко вступають в кон​такт, комунікабельні, викликають почуття симпатії, схильності до довірливих відносин з ними.

Вважають, що людині, визнаній лідером, властиве прагнення до керівництва» яке виникав з потреби скеровувати дії інша

Референтні групи. У первинному колективі на основі міжособистісних відносин, обміну інформацією, психологічної сумісності формуються референтні групи.

Референтні групи - це мікрогрупи, котрі формуються в пер​винному колективі як певне мікросередовище, в основі ство​рення яких лежить психологічна сумісність працівників, виз​нання якихось спільних поглядів. У будь-якому первинному ко​лективі таких груп може бути одна або кілька.

Створення їх не є показником слабкої згуртованості колекти​ву, а тільки підтверджує те, наскільки складною і різноманіт​ною в структура неформальних відносин.

Референтні групи різні за тривалістю існування: одні швидко розпадаються, інші стало зберігаються. Для них не існує обмежень у віці, вони можуть складатися .як із працівників одного віку, так і з працівників з великим віковим діапазоном.

Референтні групи обов'язково формують у собі неформальних лідерів, вони в тим соціальним мікросередовищем, в якому створюються і стало функціонують неформальні лідери. Тривалість існування референтних груп, ефективність впливу їх на людей значною мірою залежать від авторитету та престижності нефор​мального лідера. Безпосередня близькість до членів колективу, психологічна сумісність, авторитетність - все це сприяв впливу неформального лідера на своїх підопічних. У свою чергу референтна група активно впливав на поведінку своїх членів. Часто мікрогрупа в бригаді виступав як ко​лективний неформальний лідер і до її думки прислухаються, підтримують її пропозиції й почини.

Створення неформальних мікрогруп повинне постійно бути в полі зору керівника, оскільки тонув небезпека творення мікрогрупи, яка не мав достатніх ідейно-моральних якостей, схильна до наслідування, легко піддаватися негативному впливу, або члени якої соромляться відстоювати свої моральні позиції. Особливо пильної уваги потребують мікрогрупи молоді. Вчасне втручання керівника зможе запобігти створенню мікрогруп ро​бітників-підлітків, які мають низький рівень виховання.

Психологічна атмосфера в референтній групі, її спрямо​ваність визначаються в основному моральними якостями і пове​дінкою неформального лідера. Якщо на чолі групи стоїть позитивний неформальний лідер, не по легшу в роботу керівника з референтною групою; якщо групу очолює негативний неформаль​ний лідер, то в керівника виникають значні труднощі в спіл​куванні з членами цієї групи, що потребує більших зусиль для, виховання членів референтної групи, і передусім вимагав посиленої роботи з негативним лідером.

Для успішної виховної роботи з негативними ненормальними лідерами необхідно передусім визначити умови виникнення та причини дій негативного лідера.

Виділяють такі чотири групи умов:

1. Слабкість позицій формальних лідерів, опора їх тільки на деяку частину колективу, недостатня психолого-педагогічна підготовка, незадовільна постановка виховної роботи в колективі.

2. Недоліки в організації виробництва, праці, матеріально-технічного забезпечення, нормуванні» матеріальному та моральному стимулюванні.

3. Наявність у колективі групи працівників, які ставлять особисті інтереси вище за колективні та громадські, і низький рівень виховання.

4. Наявність окремих осіб, які негативно впливають на людей (егоїстів, дезорганізаторів тощо).

Знання цих умов допоможе керівникові своєчасно вжити відповідних заходів, щоб запобігти появі негативного лідера, або ж для скорочення сфери його впливу, якщо такий уже є.

З негативним лідером необхідно постійно вести виховну роботу, яка повинна починатися з складання його психолого-педагогічної характеристики, і насамперед з визначення його мотивів поведінки як лідера.

Психологи виділяють два блоки мотивів поведінки негативного лідера:

- моральні (уявна боротьба за справедливість, незалежність своєї думки, доведення своєї інтелектуальної вищості, неправильне уявлення про товариськість, незалежність тощо);

- психологічні (бравада, заздрість, антипатія, марнолюбство).

Після з’ясування мотивів негативної поведінки і складання його характеристики можуть застосовуватися такі педагогічні прийоми для переорієнтації негативного лідера в позитивного:

1. Переключення активності негативного лідера з негативних функцій на позитивні, тобто залучення його до активної громадської діяльності. При цьому важливо підібрати для нього такий вид діяльності, який найбільше відповідає його інтересам і здібностям, і не знижує престижу як лідера.

Психологічний підхід у цьому разі полягав в тому, щоб умілої спиратися на сильні якості такого працівника, надавши йому можливість активно їх проявляти і дістати моральну оцінку своїх дій колективом.

Перші спроби можуть не дати бажаних наслідків. Це пояснюється складністю внутрішньої перебудови особистості, трудністю відмови від своїх попередніх поглядів і звичок поведінки. Для цього потрібен час.

2. Задушевна розмова, мета якої - викликати у співрозмовника почуття сорому за свою поведінку, розкаяння. Працівника запро​шують на актив громадськості і в товариській розмові намагають​ся переконати його в необхідності змінити свою поведінку. При цьому переконання базується не тільки на логічному обґрунтуван​ні вимог, скільки на емоційно-чуттєвому впливі громадськості на психологію працівника. Це переживання і став психологічною ос​новою для переосмислення   ним своїх попередніх вчинків.

3. Розвінчування конкретних вчинків чи позицій негативного неформального лідера, тобто розкриття аморальної антигромадської суті його дій чи висловлювань. При цьому треба дотримуватися двох психологічних положень;

- необхідна   стриманість у висловлюваннях про вчинки і погля​ди лідера, не дозволяти випадків на адресу особи лідера, що в колективі не склалося враження про упереджене до нього ставлення;

- ставлення до лідера повинне бути доброзичливим, треба вияви​ти щире бажання допомогти йому. Керівник повинен бути готовим висунути конкретні пропозиції, .які дозволяють розвінчаному лідеро​ві зарекомендувати себе з позитивного боку, виправдати симпатії людей до нього. Це сприятиме приглушенню в нього хворобливого сприйняття критики, а для тих, хто співчував йому, - підтверд​ження об’єктивного ставлення до нього.

4. Четвертий прийому полягає в категоричні, логічно жорстко побудованій розмові з лідером. Технологія цього прийому така; офіційне звернення керівника (можна в присутності ак​тиву громадськості) до лідера, як одного з своїх підлеглих з приводу недозволенності його попередньої поведінки, яка суперечить інтересам колективу. Цей прийом здається привабливішим для багатьох керівників тим, що він простий і не вимагав багато часу. Однак ця простота уявна. Насправді ефективність застосування прийому залежить від багатьох психологічних мо​ментів:

- психологічної характеристики лідера (якщо він зарозумі​лий» нескромний, то результативність цього прийому - мінімаль​на). При незначних неправильних діях лідера до цього прийому звертатися не рекомендується;

- уміння керівника побудувати і провести розмову (керівник повинен бути підкреслено чемним, офіційним у стосунках, твер​дим і рішучим), але в розмові не припускатися загострення ста​новища/;

- кожний контакт з неофіційними лідерами керівник повинен використовувати для зростання свого громадського престижу, тобто розмова повинна бути такою, щоб і лідер і члени колективу, присутні при розмові, не взяли під сумнів його аргументи й вимоги турботу про успіх колективу;

- необхідно дотримуватися відповідності поставлених працівникові вимог збиткам, які можуть бути або уже завдані ко​лективу діями лідера. Це дозволить переконливо висловити не​задоволеність поведінкою лідера і зменшити ефект можливої апеляції до колективу.

Доцільно утриматися від застосування нього прийому ке​рівникові, який не має достатнього авторитету в колективі, не має репутації кваліфікованого фахівця і організатора, не​комунікабельний, різкий, нетовариський.

5. Переведення неформального лідера в іншу бригаду або дільницю. Цей захід в крайнім, небажаним в умовах виробництва, але в деяких випадках він може застосовуватися як виховний. Прагнення неформального лідера дотримуватися своїх поглядів, поведінки, невиразність або відсутність громадської думки, ма​теріально-технічні труднощі можуть створити в колективі нервову атмосферу, утруднювати проведення громадських заходів. У подіб​ній ситуації можливе застосування цього прийому.

Морально-психологічний аспект цього застосування залежить від правильності дотримання правових, моральних, психологічних і педагогічних вимог.

Правовий ефект полягав в тому, щоб при проведенні не були порушені будь-які положення трудового договору.

У моральному й психолого-педагогічному аспектах застосуван​ня цього прийому - не ізоляція лідера, а навпаки - намагання втягнути його в колектив, який зможе допомогти йому виявити свої кращі якості. Таке переведення - засіб морального   оздо​ровлення працівника, психологічні перебудови з одного типу по​ведінки в інший.

При переведенні необхідно, щоб у новому колективі практично не було місця для виконання цим працівником його попередньої функції негативного лідера й члени нового колективу віддавали перевагу і підтримували позитивних лідерів. У такому колективі він навряд чи дістане підтримку і повинен буде або перебудува​тися і змінювати свою поведінку, або ж іти на конфлікт з колек​тивом і просити керівництво перевести його в інший колектив. В останньому випадку він втратить багато пільг первісного тру​дового договору з адміністрацією, оскільки переведення здійсню​ється за його проханням і через його .явне небажання дотримува​тися громадських норм поведінки.

Другою вимогою в переведення працівника в такий колектив, соціометричний статус якого не збігається з негативними мо​рально-психологічними якостями людини, яку треба перевести.

Соціометричний статус - це визначення основних моральних оцінок, ділових і особистих якостей людей, яким у даній групі віддають перевагу. На них орієнтують свою поведінку більшість членів групи. Наприклад, більшість працівників бригади - прин​ципові люди, вміють відстоювати свою позицію, мають дві-три спеціальності, піклуються про своїх колег.

Чим менше морально-психологічні якості переведеного лідера збігаються з соціологічним статусом нового колективу, тим складніше йому виступати в своїй попередній ролі неформального негативного лідера.

2.5. СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНИЙ КЛІМАТ КОЛЕКТИВУ

Фактори впливу на соціально-психологічний клімат колективу. Соціально-психологічний клімат колективу визначають як якісний бік міжособистісних взаємин, які виявляються у вигляді сукуп​ності психологічних умов, що сприяють чи перешкоджають про​дуктивній спільній діяльності й всебічному розвитку особистості в групі.

Міжособистісні взаємини в процесі спільної виробничої діяльності мають як усвідомлений, так і не усвідомлений, як необхідний, так і випадковий характер. Ось чому стан соціально-психологічного клімату потрібно розглядати як функцію безлічі взаємопов’язаних факторів. Поділяються вони, як правило; на фактори макросередовища та мікросередовища або зовнішні та внутрішні. Під макросередовищем мають на увазі політичний і державний устрій, стан душевної культури суспільства, рівень міжнаціональних відносин, стан зв’язків із зовнішнім світом. Макросередовищем щодо трудового колективу слугують політичні, природні, економічні, демографічні, науково-технічні чинники, а також культурне оточення. Для політичного середовища характерними є: законодавче регулювання підприємницької діяльності (наприклад закон України " Про обмеження монополізму та недопущення недобросовісної конкуренції у підприємницькій діяльності", який забороняє встановлення (підтримання) монопольних цін (тарифів), скидок, надбавок (доплат), націнок; поділ ринків за територіальним принципом, асортиментом товарів, обсягом їх реалізації чи закупівель або за колом споживачів за іншими ознаками з метою їх монополізації; усунення з ринку або обмеження доступу на нього продавців, покупців, інших підприємців; підвищення вимог з боку державних установ, що спостерігають за виконанням законів; зростання числа груп захисту інтересів громадськості). Для природного середовища характерні: дефіцит деяких видів сировини, подорожчання енергії; зростання рівня забрудненості навколишнього середовища; посилення втручання державних органів у процес раціонального використання і відтворення природних ресурсів. Для економічного середовища характерні: рівень продуктивних сил, ділової ак​тивності, безробіття, інфляції цін, вартості отримання кре​дитів, забезпеченість житлом тощо. До демографічних Факторів належать зміни в рівні народжуваності й старіння населення, зміни в сім’ї, міграція населення, підвищення рівня освіти, зростання чисельності службовців. З науково-технічними факторами пов’язані прискорення науково-технічного прогресу, зростання асигнувань на НДДКР, посилення державного контролю за якістю і безпекою товарів. Для культурного середовища характерні; стала прихильність до основних традиційних культурних ціннос​тей, взаємини між людьми, ставлення до суспільних інтересів, світобудови.

Яким би не був рівень суспільних відносин, зрозуміло, що він у кінцевому підсумку зумовлений потребами працівників. А потреби визначаються розвитком відносин з приводу виробницт​ва. Інакше кажучи, група факторів, що визначав характеристику соціально-психологічного клімату колективу, залежить від: а) організаційно-технічного рівня виробництва, налагодженос​ті технологічних процесів, виробничої дисципліни, ефективності функціонування господарського механізму, характеристики систе​ми управління; б) стосунків між адміністрацією і менеджерами, менеджерами і робітниками, умовами праці й відпочинку, якісного складу колективу, міжособистісних взаємин як формального, так і неформального плану; в) особистого ставлення кожного працівника до дорученої справи, його чесності, добросовісності, порядності, свідомості, зацікавленості в результатах праці. Злагоджене функціонування господарського механізму сприяв створенню ділової, творчої обстановки в колективі, викликав загальне трудове піднесення, бажання виявити ініціативу, що приносить задоволення матеріального і духовного характеру, дозволяв значно підвищити ефективність виробничих відносин. На формування ставлення особистості до праці, підприємства, професії, робочого місця, тобто на відносини, що покладені в основу мотивації особистості в колективі, звичайно, значний вплив справляв колектив, причому первинний трудовий колектив. Саме тут відбуваються безпосередні контакти між членами колек​тиву, викликані спільною роботою. Саме тут виникають і неформа​льні стосунки, які не тільки пов'язані чи переносяться в сферу відпочинку, навчання, побуту, а досить відчутно впливають на організацію праці, стосунки з керівниками, зрештою - на результативність діяльності колективу. Первинним колективом в бригада, невелика   дільниця, підрозділ, лабораторія, де люди безпосередньо об’єднані технологічним процесом. Контактність як ознака первинного колективу створю® необхідні умови для розвитку широкого спектру міжособистісних відносин, які ґрун​туються на групових інтересах, сприяв становленню клімату, що визначається взаємною підтримкою і відповідальністю, що створив таке середовище, в якому людина відчував себе особистістю.

Водночас усі ці фактори зумовлюють підвищення впливу первинного колективу на особистість, передусім формування системи   цінностей особистості, на вчинки і дії, в цілому на поведінку, позицію людини в житті.

Не випадково, коли йдеться про атмосферу в колективі, стосунки між людьми, насамперед ведуть мову про такий показник, який тією чи іншою мірою відбиває  такі сторони діяльності колективу, як організація праці, рівень її механізації та авто​матизації, наявність перспективи професійного удосконалення, закріплення молодого поповнення на виробництві, задоволеність працею. Стабільність первинного колективу пов'язана з статево-віковою структурою колективу, справедливим розподілом матеріаль​них благ, моральних заохочень, із взаємодопомогою та підтримкою, щирістю та чесністю при взаємостосунках, у дотриманні техноло​гічних вимог і трудової дисципліни, активному виявленні ініціа​тиви. Своєрідним еталоном у питаннях стабільності колективу слугує сучасна система просування в Японії, застосована на поєд​нанні трудового стажу й успішного виконання обов'язків, є най​кращим засобом досягнення цілей компанії у японському соціаль​ному кліматі (більш докладно див.: Японская экономика в преддверии XXI века/ становление конкурентного корпоративно-госу-дарственного капитализма).

Зазначимо, що стабільність не означає відсутності ротації кадрів у бригаді, між бригадами в цеху, на підприємстві.

Роль первинного колективу в стабілізації кадрів треба від​нести до особливо вагомих. І тут важливе значення повинне нада​ватися питанням формування і розвитку колективу. Суть цієї роботи зводиться ось до чого:

1. Повинні бути забезпечені надійні об’єктивні умови для контактів. Йдеться про технологічні процеси, які забезпечать спільне виконання робіт.

2. Для нормального розвитку міжособистісних стосунків необхідно дотримуватися оптимального складу колективу. Бажано, щоб він був десь на рівні 7-15 осіб. Звичайно, це залежить від багатьох факторів.

3. При формуванні первинного колективу слід мати на увазі спільність інтересів членів групи, але при цьому не треба забувати й про їх різноманітність. Це забезпечить згуртованість групи на більш широкій діяльнісній основі.

4. Треба мати на увазі лідируючі якості членів групи. Необхідно, щоб у групі було кілька потенційних лідерів, яким була б властива досить висока соціальна відповідальність.

5. Завдання, що об’єднують групу, повинні бути пов’язані з цілями більш великого колективу, точніше, прямо сприяти їх досягненню Тоді в первинному колективі формуватиметься відповідальність за виконання не лише своїх функцій, а й функцій пов’язаних з ним колективів.

6. Включення первинного колективу як єдиного цілого в організаційні й суспільні структури підприємства, колективні форми праці, колективне виконання різних громадських доручень, ініціативних дій, колективного навчання, відпочинку тощо.

7. Включення в структуру первинного колективу працівників різного фахового рівня.

8. Орієнтація на працівників, відносно близька за віком, Водночас у колектив бажано включати людей різного віку, що дає змогу розвивати наставництво, спадковість традицій.

9. Підвищення кваліфікації, оволодіння суміжними професія​ми, розвиток колективних форм організації праці і взаємодопо​моги.

10. Стимулювання трудового суперництва в структурі колективу

Відносини з приводу виробництва являють собою соціально-економічне явище чи процес, що складається, по-перше, з від​носин виробників і власності на засоби виробництва, по-друге, організаційно-технічних відносин, що виражають собою узгод​женість спільних дій людей та взаємодій у їх просторі й часі, підпорядкування цих дій ї взаємозв'язків визначенню цілей, по-третє, міжособистісних відносин, зумовлених організацією праці. Таким чином, сукупність факторів пов'язана з виробничими відносинами і визначав стан соціально-психологічного клімату в трудовому колективі.

Особливості діяльності керівника щодо формування і підтримання сприятливого мікроклімату. Серед факторів, які впливають на соціальне-психологічний клімат у колективі, важливе місце посі​дає характер відносин, що складаються між керівником і підлег​лим. Вміння організувати людей на виконання певних цілей - особлива якість керівника, що потребує від нього високих професійних знань, практичного досвіду, здібностей працювати з людьми. Серед головних факторів, .які визначають процес ділового співробітництва керівника і підлеглих, його ефективність - це, по-перше, система правових актів і норм, що регулюють різні сторони соціально-економічних відносин у сфері виробництва та управління. По-друге, організаційно-розпорядна документація (накази, постанови, резолюції, розпорядження, положення про відділи, посадові інструкції тощо), яка регулює формальні сто​сунки в організації. Третя група факторів - економічні регуля​тори, пов'язані з поведінкою та взаємовідносинами людей, керів​ника та підлеглих через вартісні, товарне - грошові форми та ва​желі (ціна, прибуток, заробітна плата, премії тощо). До чет​вертої групи слід віднести соціально-психологічні регулятори, які впливають на поведінку і взаємовідносини людей у межах як фор​мальної, так і неформальної структур.

Що ж до керівника, то він повинен виробити певні принципи взаємостосунків з підлеглими і послідовно дотримуватися їх на практиці для забезпечення стабільності та необхідної спрямованості цих стосунків, серед яких;

І. Підтримання в підлеглих почуття самоповаги. Коли людина відчуває себе більш впевнено, підвищується й ефективність її праці.

2. Концентрація уваги не на особистості, а на проблемі. Це дає змогу керівникові створювати умови для співробітництва.

3. Використання методу підкріплення, тобто позитивна реакція керівника на бажані дії і негативна чи зовсім ніякої - на дії небажані.

4. Активне слухання, яке дозволяє іншій стороні бути впевненій, то її зрозуміли правильно.

5. Вирування чітких вимог та підтримання контакту з пра​цівниками.

Співробітництво керівника з підлеглими передбачає взаєм​ний обмін інформацією, думками. Бажане систематичне, хоча б раз на рік здійснення керівником оцінки відносин у колективі. Це значною мірою сприяє зміцненню довіри, поліпшенню соціально-психологічного клімату. Методика проведення такої оцінки дає можливість фактори, що беруться до уваги, розподілити на вісім груп: а) загально управлінські умови (співвідношення обов'яз​ків і відповідальності в колективі; оплата й стимулю​вання праці; соціально-психологічний клімат у колективі); б) добір кадрів (кількісна оцінка колективу; його якісний склад (статево-віковий, культурно-освітній, фаховий); психологічна сумісність при доборі співробітників та розміщення їх по робочих місцях); в) стиль роботи керівника в процесі управління (адміністративний, демократичний, ліберальний); поєднання в керівникові колективом стратегічних та оператив​них цілей; ставлення керівника до нововведень в управлінні колективом); г) стосунки керівника з підлеглими (контакти з підлеглими, ставлення до планів підлеглих, ступінь довіри до підлеглих); д) послідовність підготовки й прийняття управ​лінських рішень (особисто, колегіальне чи колективно прохо​дить процес прийняття рішень); розподіл повноважень при підготовці, прийнятті і реалізації рішень; система контролю за виконанням рішень); ж) комунікації (інформування пра​цівників про завдання і стан справ у колективі); відвертість людей і взаємна довіра один до одного в колектив і розвиток змагання в колективі; з) організація праці (рівень органі​зації праці в колективі); ефективність використання робочого часу; наднормова робота; і) реакція на нововведення (ініціа​тива і підприємливість у колективі); прогресивні зміни в управлінні колективом; надання можливості підлеглим реабілітувати себе на випадок помилкових дій.

Зіставлення нормативних та фактичних профілів на відповід​ній ткалі дає можливість отримати фактичну картину рівня співробітництва в колективі для подальшого прийняття управлін​ських рішень.

Керівник повинен проявляти максимум уваги до підлеглого, розпізнавати психологію та мотиви дій людини. Потрібно виділяти в особистості такі ознаки: а) біологічно зумовлені (темперамент вікові, статеві та інші якості); б) психологічні (емоції, воля); в) соціальні (освіта, знання, навички, звички, сімейний стан); г) спрямованість (бажання, потреби, інтереси, уподо​бання, переконання тощо). Важливо також знати ступінь задово​леності людей роботою, що виконується ними, своєю належність до даної групи, колективу.

Керівник, який будує свої стосунки з полеглими з урахуванням названих ознак, досягає при інших рівних умовах резу​льтатів значно більших, ніж керівник, який ігнорує їх. У ке​рованому ним колективі утворюється соціально-психологічний клімат, що сприяє високопродуктивній праці. У нього з'являє​ться можливість цілеспрямованої дії на поведінку працівників, запобігання появі, а у випадку виникнення - усунення конфрон​таційних ненормальних утворень, а також невиправданих з погляду інтересів колективу конфліктних ситуацій.

Слово " конфлікт" викликає негативну реакцій. Незважаючи на неприязнь до конфліктів, намагання їх уникнути, керівник так чи інакше виявляється залученим у кожен серйозний конфлікт у колективі. Намагання керівників угамувати всі конфлікти чи не втручатися в них є глибоко помилковим через те, що по-перше, керівник може позбавитися й потрібних, корисних для організації конфліктів, по-друге, він може сприяти вільному розвиткові тих конфліктів, які завдають шкоди і організації і людям, що працюють у ній.

Наявність об’єкта конфлікту та опонентів формує базу конфлікту, чи конфліктну ситуацію. Виявити об’єкт конфлікту в кожному конкретному випадку далеко не просто. Наскрізною характеристикою, яка дозволяй виділити об’єкт конфлікту, є його неподільність, що може бути як фізичною якістю об’єкта ( місце начальника цеху призначене для одного індивіда), так і наслідком побажань чи інтересів одного з опонентів (премій надати тільки тим, хто мав до неї пряме відношення, а не всьому колективу). Опонентами в конфліктній ситуації виступають різні утворення, які фор​муються з окремих осіб, груп, підрозділів, організацій.

Щоб виник конфлікт, необхідні дії з боку опонентів, спря​мовані на оволодіння об’єктом. Такі дії можуть бути визначені як інцидент. Таким чином, конфлікт К складається з конфліктної ситуації КС і інциденту І:    К = КС + І

Інцидент може виникнути з ініціативи опонентів або незалежно від їхньої волі й бажання, внаслідок об’єктивних обставин чи випадково. Конфліктні ситуації також можуть виникати або з ініціативи опонентів, або об’єктивно. Тобто конфліктні ситуа​ції та інциденти далеко не завали можуть мати загальний харак​тер. Виділяють чотири типи інцидентів за характером виникнення їх: суб'єктивні цілеспрямовані; об'єктивні нецілеспрямовані; суб’єктивні цілеспрямовані; суб’єктивні нецілеспрямовані.

Характер завершення інциденту і конфліктної ситуації без​посередньо пов’язаний з особливостей виникнення їх. Конфліктні ситуації та інциденти, які виникли суб’єктивно, можуть завершитись як суб'єктивно, за ініціативою одного з опонентів, так і об'єктивно, завдяки усуненню конфліктної ситуації. Проте конфліктні ситуації чи інциденти, які виникли об'єктивно, не можуть завертатися суб'єктивно, Вирішення їх завжди може бути тільки об'єктив​ним.

У кожного з опонентів може бути своя внутрішня психологічна причина, яка штовхає його на конфлікт. Ця причина виступай предметом конфлікту. Чим витий рівень соціально-психологічної культури членів колективу, і передусім його керівника, тим більш значну роль можуть відіграти ділові, конструктивні конфлікти. І навпаки, чим нижчий цей рівень, тим більш значного поширення набувають конфлікти міжособистісні / емоційні /, яким притаманна усталеність, інерційність. Такі конфлікти можуть бути наслідком ділової конфліктності, але й можуть бути результатом психологічної несумісництва характерів, інтересів, поглядів, коди зіткнення між людьми в колективі виникають з найменшого приводу, а іноді й без будь-якого приводу. Міжособистісний конфлікт починається в тому разі, коли співробітник впевнюється у тому, що його потреби не можуть бути задоволені через опозицію іншого члена колективу. У цьому випадку людина може потрапити в особливий психічний стан, стан емоційної напруги - фрустрації. Поведінка людини змінюється. Вона переключає свою психічну енергій на боротьбу з існуючими або уявними перешкодами.

Однією з активних форм виявлення фрустрації виступає агресив​ність людини у вигляді гніву, імпульсного безладдя, злісності, брутальності. Існує ще одна активна форма фрустрації . Це - фіксація. У такому стані людина робить зусилля для досягнення своєї мети, коли ці зусилля практично безкорисні, навіть шкідливі.

Пасивною формою фрустрації виступає депресія. У цьому випадку охоплює  почуття печалі, безсилля, а іноді й відчаю. Такий стан характерний для лодей з ослабленною нервовою системою, літнім людям.

Особливо часто міжособистісні конфлікти виникають у колективах, де зустрічаються працівники, недостатньо підготовлені до виконання своїх обов’язків, яким водночас притаманна підви​щена емоційність. Такі працівники схильні спрямовувати свої зусилля на менш значущі, а іноді й безкорисливі цілі. Запобігати міжособистісним конфліктам потрібно насамперед через правильний добір і розстановку кадрів з урахуванням сумісності характе​рів. Можливі таємні міжособистісні конфлікти між керівником і колективом, керівником і підлеглим.

В останньому випадку підлеглий хоча й обурений поведінкою керівника, не може миритися з його рішеннями, але явно цього не показує;, оскільки не хоче ускладнювати з ним стосунки.

Залежно від кількості конфліктуючих розрізняють конфлікти глобальні й парціальні. У першому випадку в конфлікт залучаються всі співробітники.

До парціальних конфліктів, відносять конфлікти керівника з одним із членів колективу чи співробітників між собою.

За тривалістю конфлікти можна поділити на короткочасні й затяжні. Якщо короткочасні конфлікти найчастіше є наслідком взаємного непорозуміння чи помилок, які досить швидко усвідомлюються, то затяжні конфлікти - наслідок глибокої морально-психологічної травми чи об’єктивних труднощів, для подолання яких потрібно багато часу.

Існує два головних способи розв’язання конфліктів: педаго​гічний та адміністративний. Педагогічний спосіб елективним є тоді, коли його використовують керівники з досить високим авто​ритетом, Цей спосіб допомагає усунути не тільки причину конфлікту, а й зняти з його учасників емоційне навантаження, сприяти встановленню здорового клімату в виробничій та соціально-пси​хологічній сферах діяльності колективу. Уразі, коли педагогіч​ні прийоми виявляться неактивними, доцільним є використання адміністративних заходів, пов’язаних з переведенням співро​бітника в інший цех, відділ, лабораторію чи звільнення. Треба пам'ятати, що іноді й після розв’язання конфлікту сто​рони продовжують почувати антипатій один до одного і через це стосунки між ними залишаються досить напруженими. У зв’язку з цим варто все-таки спостерігати за поведінкою осіб, які мали відношення до конфлікту з при нагоді корегувати їх вчинки.

В усіх конфліктних ситуаціях слід мати на увазі специфіку мотивів різних груп людей. Так, жінки більш вимогливі до умов прані, її організації. Вони віддають перевагу роботі, яка більшою мірою сприяє суміщенню виробничих і сімейний інтересів. Серед жінок-працівниць більший процент, ніж серед чоловіків, невдоволених організацією праці, неувагою керівників до їх позавиробничого життя, водночас, як відомо, плинність кадрів серед жінок значно нижча, ніж серед чоловіків. Особлива категорія - це молодь, більш чутлива до неуважно-повчального тону звер​тання до неї, до демонстративного підкреслення керівником пере​ваг свого службового стану, несправедливого розподілу роботи, ігнорування думок та ініціативи підлеглих. Як свідчить статисти​ка, молодь більшою мірою схильна до конфліктності.

Таким чином, можна дійти висновку, що роль керівника у створенні і підтриманні здорового морально-психологічного кліма​ту в колективі є досить значною. Це дає змогу сформулювати такі рекомендації керівникам .

1. Навчіться керувати своєю поведінкою за будь-яких умов. Будьте приязними, ввічливими. Посміхайтеся людям. Намагаєтеся підтримати хороший настрій і в себе і у тих, хто вас оточує.

2. Коди ви прийшли на роботу, вітайте своїх колег. Дайте їм зрозуміти, як ви раді розпочати з ними новий трудовий день, що вони можуть розраховувати на вашу допомогу і підтримку.

3. Звертайтеся до підлеглих на " Ви" - необхідний інструмент підтримання нормальних службових стосунків і трудової дисципліни.

4. Виявляйте максимум доброзичливості до учасників нарад: люди приходять на них для того, щоб виробити управлінські рішення, в яких передусім зацікавлений керівник. Навчіться терпляче вислуховувати інших, не подавайте на їхню адресу реплік, не відхиляйте виставлені пропозиції тільки тому, що  вони з цим працівником не згодні. Дайте висловитися іншим, зао​хочуйте активність учасників нарад.

5. У будь-яких ситуаціях зберігайте самовладання. Будьте ввічливими, даючи доручення підлеглим. Пам'ятайте, що підлеглі краще сприймають доручення в формі " прошу", ніж " наказую".

6. Будьте уважні до своїх підлеглих, помічайте кожний їх успіх у роботі й заохочуй е це. Просте " дякую", але висловлене своєчасно, може стати не менш ефективним, ніж гронова винагоро​да, отримана в касі разом із заробітком. Якщо виникла потреба покарати кого-небудь за службові прорахунки, будьте справедли​ві й тактовні. При виборі форми висловлення та міри покарання беріть до уваги вік, стать і темперамент працівника.

7. Пам’ятайте про виховні наслідки ваших рішень з особис​тих питань. Під час прийому громадян з особистих питань не відволікайтеся на інші види робіт, будьте тактовні й справедли​ві в стосунках з відвідувачами.

8. Механізм критики - могутній засіб дії на людей, і ним треба користуватися сміло й обережно. Не зловживайте ним, не принижуйте гідність людей брутальними критичними причіпками. Не допускайте переростання критики в елементарну сварку. Не переслідуйте за конструктивну критику знизу. Вона допомагає вам уникнути помилок і упущень у роботі, зміцнює зв’язки з колективом. Будьте самокритичні. Це тільки підвищує Ваш авто​ритет.

9. Цінуйте самостійних людей, уникайте настирливих послуг підлабузників. Цим ви сприятимете зміцненню здорового мора​льно-психологічного мікроклімату в колективі й підвищенню за​гальної ефективності керівника. Не зловживайте правом єдинонача​льності, радьтеся з органами самоуправління з усік принципово важливих питань неоперативного управління.

Зрозуміло, що ці названі, ні інші більшою чи меншою мірою багатосторінкові правила, поради, рекомендації, методики з пи​тань утворення сприятливого клімату в трудовому колективі не зможуть відобразити всі тонкощі досить складної проблеми. Цьому треба вчитися, цьому треба сприяти, цього треба бажати, поважаючи себе й навколишніх заради цілей, поставлених перед колективом цеху, лабораторії, відділу, підприємства.

Формування та підтримання сприятливого клімату в колективі в умовах різних форм власності. Регульований ринок - це постій​но підтримувана рівновага між попитом і пропозицією на матеріаль​ні, фінансові, трудові, інформаційні, інші види ресурсів, това​рів, послуг. Тут не повинно бути дефіциту. Все, що вироблене, продається, переходить до споживача, зацікавленого в тому чи іншому виді товару. Ринок не можливий без різноманіття форм власності, що є об’єктивною умовою поєднання людини із засобами виробництва, тобто перетворення її в господаря. Потрібні відпо​відні механізми, створення й реалізація яких дозволяє самостійно розпорядитися власністю і отримуваним доходом.

Власність у країні, відповідно до прийнятих законодавчих актів виступає в формі власності громадян, колективної (акціо​нерна, кооперативна тощо) і державної. Існувати може власність міжнародних організацій, іноземних юридичних осіб і громадян, форми управління господарськими утвореннями різних форм власності різні. Так, власність громадян утворюється й примножується за

рахунок їхніх трудових доходів від участі в суспільну вироб​ництві, від ведення власного господарства й доходів від вкладе​них у підприємство акції, інших цінних паперів, у деяких інших випадках.

До колективної власності належить власність орендних, колективних підприємств, кооперативів, акціонерних товариств, господарських асоціацій, громадських організацій та інших утворень, які є юридичними особами. У свою чергу, наприклад, власність колективного (народного) підприємства виникає у разі переходу всього майна державного підприємства у власність трудового колективу, викупу орендного майна чи придбання майна іншими, передбаченими законодавством методами. Майно, яке є державною власністю й закріплене за державним підприємством, належить йому на правах повного господарського ведення.

При всіх формах власності - від особистої до державної - весь сенс господарської діяльності зводиться до досягнення максимальної рентабельності виробництва. Це дозволяє задоволь​няти дедалі зростаючі потреби його працівників. Але, зрозуміло, що цьому повинні сприяти бажання, готовність і керівників і підлеглих працювати з максимальною віддачею, результативністю, готовністю до змін. Ні для кого не секрет, що в багатьох пра​цівників з різних суб'єктивних і об'єктивних причин сформувався ряд якостей, які заважають працювати в нових умовах. До них можна віднести: небажання працювати з напруженням: звичку працювати мало, а отримувати багато; недостатню освіту, відсутність звички працювати самостійно.

Ось таку психологію і можна перебороти шляхом роздержав​лення та приватизації власності. Однією із форм активного залу​чення всіх працюючих до управління підприємством виступав оренда, в умовах якої колектив стає власником засобів вироб​ництва і продуктів праці. За ним закріпляться право на часткове присвоєння засобів і результатів пралі у вигляді доходу, право формувати своє майно. Оренда створом мотиваційні основи для підвищення зацікавленості й відповідальності трудових колективів, кожного окремого працівника в результатах прані, в економії та елективному використанні всіх видів ресурсів, для більш повної реалізації принципів демократичного самоуправління. Структуру самоуправління орендного підприємства можна представити у вигля​ді тріади: загальні збори (конференція) трудового колективу (організації орендарів) - вищий орган самоуправління; рада трудового колективу - представницький керівний орган стратегіч​ного й оперативного управління; дирекція (адміністрація) - виконавчий орган господарського управління. При переході на орендні відносини на перший план висувається найважливіші складові самоуправління - самостійність, зацікавленість і від​повідальність, причому успіх орендного колективу забезпечується тільки при тісній взаємодії всіх складових тріади.

Результат трудової діяльності працівників підприємств - це результаті дії економічного і організаційного механізмів. Якщо дії економічного механізму реалізуються через систему мате​ріального стимулювання, то організаційного - через масштаби залучення працівників до управління виробництвом, взаємодій між рядовими виконавцями і керівниками. Взаємодія може бути байдужою або активною. Наслідками в першому випадку можуть бути: погіршення використання трудового потенціалу, зростання невдово​леності всіма елементами виробничої ситуації, пасивність тощо. Вкрай небажано, якаю стосунки, які склалися в колективі, мають таємничий характер. У цьому випадку керувати людьми надто важко, Причин таких стосунків - в основному дві. По-перше, низький рівень організації виробництва праці. По-друге, деформація системи посадового підпорядкування, що призводить інколи і до невиконання розпоряджень адміністрації,   серед причин: робота позаурочна і у вихідні дні, наявність багатопланових робіт, поганив стан здоров’я, невідповідність роботи рівно кваліфікації неуважне ставлення керівництва до потреб працюючих, погані санітарно-побутові умови тощо.

Для усунення таких результатів існує один вихід – максимальне наближення кожного працівника до розробки, прийняття й реаліза​ції управлінських рішень. Найсприятливіші умови для реалізації такого підходу має первинний трудовий колектив . Саме тут участь трудящих в управлінні виробничими справами може бути постійно, включаючи всю систему цілеспрямованої діяльності, всі завдання, що охоплюють організаційну, техніко-технологічну, соціально-економічну сфери, організаційну, техніко-технологічну, соціально-економічну сфери, широке використання всієї гами методів впливу на виробничий процес економічних, адміністративних, правових, соціально-психологічних. Орендному, акціонерному, а тим більше підприємству колективної (народної) власності законодавчо надана можливість будувати систему управління так, щоб діяльність на виробництві була якомога більш результатив​ною. Так, прибуток, що залишається у підприємства після сплати податків і другої платні в бюджет (чистий прибуток), надходить у розпорядження трудового колективу підприємства. Частина цього прибутку передається у власність членів трудового колек​тиву. Сума прибутку, яка належить членові трудового колективу, утворюй його внесок. На суку внеску членові трудового колективу можуть бути виділені акції. На акції підприємство щорічно виплачує проценти (дивіденди), розмір яких установлюється за домовленістю між адміністрацією і трудовик колективом. Зрозуміло, що розмір дивідендів залежить від, як спрацювали підприємство, компанія за рік, що минув. Зрозуміло, також, що результат зале​жить від багатьох факторів. Ось чому багато компаній ідуть на те, щоб радикально перебудувати свою діяльність.

Наприклад, завдання реорганізації в компанії " Дженерал моторс" є підвищення конкурентоспроможності за рахунок відмови від старої філософії управління, яка вимагає суворого поділу повноважень, закріплених чіткими посадовими інструкціями та ієрархічних рівнях організації, централізації влади, авторитетного стилю управління, жорсткого і детального контролю зверху за всіма внутрішніми процесами в корпорації, кількістю формаль​ного обґрунтування всіх господарських рішень. Сьогодні для багатьох передових зарубіжних компанії характерний перехід від  функціональної монолітної організаційної форми до більш вільно сформованої структури на основі відділень і філіалів. У згадуваній " Дженерал моторс" прийняті керівні принципи, що відображають нову  філософію управління, і вони повинні бути сприйняті персоналом у його повсякденній праці., їх можна подати такою групою тез: 1) затверджувати й підтримувати загально-корпоративні обов’язки відмінного виконання всіх елементів продукції і всієї підприємницької практики. Ці обов’язки виз​начатимуть усю роботу; 2) ставити над усе розуміння, сприйняття потреб та чекань клієнтів: 3) " Дженерал моторс" - це її люди. Успіх компанії залежатиме від взаємного прилучення до загальної справи, а також від індивідуальної обов’язковості й ретельності. Кожен зайнятий матиме можливість, умови й стимули для макси​мальної участі в досягненні колективних цілей; 4) торговельні агенти, споживачі та всі працівники - це партнери в бізнесі, і їхній успіх важливий для успіху компанії; 5) загальна при​хильність до " верховенства" якості: у продукції, виробничих процесах і не робочих місцях; це - головка складова успіху, 6) брати на себе обов'язок підтримувати зростання, яке дає можливість відігравати провідну роль у світовій економіці; 7) продовжувати  концентрувати зусилля на транспортній продук​ції та послугах, як особистих, так і комерційних, і надалі наполегливо вишукувати нові можливості для використання резер​ві в   у починаннях бізнесу, в яких поєднуються знаряддя праці і здібності; 8) пропонувати повнити набір продукції на північно​американському ринку і виступати з відповідними продуктами на інших ринках всади у світі; 9) завдяки високому технологічному рівно виробництва продукції досягти високої конкурентоспромож​ності з будь-якого промислового одиницею; 10) чітко виражена централ і хована політика має поєднуватися з децентралізованою оперативною відповідальністю, що забезпечить - наскільки це можливо - прискорення впровадження рівень у безпосередній виробничий процес; 11) брати участь у будь-якому товаристві, в якому ми будемо робити бізнес, як відповідальні й добропорядні громадяни, яким не байдужий постійний соціальний й економічний прогрес.

Чим більше працівник пов'язаний з правом власності, з можливістю розпорядитися цією власністю, тим більше в нього розвивається інтерес до організації колективної праці, техноло​гії, регулювання соціально-економічних процесів. По-перше, колективне самоуправління підрозділів підприємства або в цілому підприємства, якаю воно є колективним, знімає з керівників частину їхніх обов'язків, а відтак - і відповідальності, що зменшує напруженість у їхній роботі; по-друге, завдяки внутрішньо-колективному регулюванню підвищується надійність Функціонуван​ня підрозділів, знижується вірогідність великих зривів у їхній роботі; по-третє, управлінська активність низових пра​цівників може компенсувати помилкові рішення, прорахунки, некомпетентність керівників; по-четверте, ряд найбільш конфлікт​них факторів при взаємодії керівників і підлеглих у випадках поділу матеріальних благ переноситься вглиб колективу.

Безумовно, до керівника трудові колективи, їхні ради ви​сувають дедалі більш жорсткі вимоги при постановці виробничих завдань, доведенні їх до завершення, впровадженні економічних, технічних, організаційних та управлінських нововведень.

ГЛАВА 3. СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ 

КЕРІВНИКА ЯК СУБ'ЄКТА УПРАВЛІННЯ

3.1. Зміст вимог до особи керівника

Які професійно-організаційні, моральні і психологічні якості повинні бути притаманні керівникові? Праця керівника повинна забезпечувати цілеспрямовану діяльність як окремих працівників, так і колективів, вона виступає як складова проце​су управління, і тому ці якості треба розглядати в контексті циклу управління.

Керівник підприємства повинен мати певні знання, уміння й навички. Його успішна робота неможлива без знань у галузі техніки і технології, економіки й організації виробництва, управління, права, психології та педагогіки.

Комплекс теоретичних і практичних знань залежать від функції управління, то їх виконує керівник, Наприклад, керівни​кові конструкторського підрозділу більшою мірою необхідні гли​бокі знання техніки, тимчасом як начальникові цеху - знання організації виробництва.

Чим вищий ранг керівника, тим більшого значення для нього набувають знання економіки, організації виробництва, трудового законодавства, техніки безпеки, оскільки особливість його праці полягає саме в тому, що виробничі, технічні та соціальні питання вимагають для свого розв'язання передусім використання саме цих знань.

Зміст праці керівника та його роль в управлінні сучасним виробництвом ставить високі вимоги до особи керівника, чого професійної придатності, науково-технічний прогрес, освітній рівень працівників, економічний механізм господарювання поряд з такими діловими якостями, як уміти добрати кадри, правильно розподіляти між ними функції і конкретні обов'язки, уміння планувати роботу, поєднуючи оперативне управління з перспективою, уміння швидко й конкретно розв'язувати різні питання, що виникають у процесі виробництва, підтримувати в колективі трудову дисципліну, контролювати діяльність колективу тощо, висуває ряд нових вимог, які повинні бути притаманні сучасному керівникові.

Головні вимоги до керівника нині - уміння аналізувати ситуацію, вибирати альтернативні варіанти, чітко знати перева​ги й недоліки кожного, не тільки приймати рішення, а й уміти втілити його в життя.

В умовах формування ринку керівник повинен уміти домовити ся з контрагентами, володіти знаннями з маркетингу.

Питання споживчого попиту, динаміки виробництва, конкурентоспроможність виробів, незвичні для керівників старшого покоління, є злободенними вже нині.

Сучасна система управління неможлива без організації основи, носієм якої є керівник. Керівник - це особа, що від​повідає за конкретний об’єкт або ділянку в системі управління має колектив підлеглих, наділена правами і повноваженнями щодо прийняття, керівництва, реалізації управлінських рішень.

У складі керівників виділяють два типи: лінійні та функціональні. Перші керують структурними ланками виробництва (ди​ректор, начальник цеху, майстер). Другі - тими чи інтими планками в апараті управління (головний інженер, заступники директора і головного інженера, керівники функціональних відділів та інших підрозділів).

Усіх керівників (лінійних і функціональних) поділяють на три рівні: нижчий, середній і витий. До керівників нижчого рівня відносять бригадирів, майстрів, начальників виробничих ділянок, а також керівників підрозділів у функціональних службах. До середнього рівня - начальників цехів, керівників функціональних відділів. До витого рівня - директорів, їхніх заступників, керівників відомств, міністерств тощо.

На сучасному етапі перебудови системи управління виникає об’єктивна необхідність формування керівника нового типу, здатності не тільки " організовувати виконання плану ", а й управляти діяльністю колективу для досягнення намічених цілей у швидко змінюваних умовах.

Цілі, відносно яких оцінюється ефективність функціонуван​ня підприємства (організації) - це майбутні бажані резуль​тати розвитку, сформовані на базі аналізу прогнозів розвитку сфери діяльності даного підприємства (організації). Чітко поставлені піді служать орієнтирами для керівників, що приймають рішення. Для досягнення їх керівник повинен реалізувати комплекс відносно окремих видів управлінської діяльності, який формується на базі цілей і очікуваних результатів.

До основних функцій керівника в сучасних умовах можна віднести: планування, включаючи прогнозування і побудову стратегії; виробничу; організаційну; управління кадрами; контроль і облік; виховну.

Планування, включаючи прогнозування і побудову стратегії. Ця функція виявляється в розробці оптимальної, гнучкої стратегії довгострокового розвитку об’єкта управління. Стратегія - це шлях досягнення цілей. Для побудови стратегії необхідно чітко визначити її вихідні параметри: спрогнозувати економічний осе​редок у сфері діяльності підприємства, узгодити цілі розвитку з наявним науково-технічним і виробничим потенціалом підприємства та інтересами робітників. Виконання цієї функції забезпечується керівниками вищого рівня управління. Стратегії відображую​ться в прийнятому рішенні на всіх рівнях підприємства у виг​ляді основних положень, планів, дій і заходів.

Виробнича функція полягає в тактичному й оперативному регулюванні відносин у процесі реалізації стратегії. Передба​чає розгляд технології, розробки цільових і робочих програм, пом’якшення помилок, припущених колективом.

Організаційна функція. Керівник забезпечує організаційні, фінансові та економічні зв’язки підприємства із зовнішнім середовищем, оцінює необхідні ресурси, розподіляє завдання і ресурси між підрозділами, організує злагоджену роботу колективу.

Функція управління кадрами. Вона означає оптимальне вико​ристання людських ресурсів, а також пошук інструментів для цілеспрямованого впливу на працівників.

Керівник організує навчання кадрів, підвищує мотивацію кадрів до якісної праці. До найважливіших елементів мотивації належать відкрита інформаційна політика з чіткою картиною керівництва і цільовими .установками, стимулювання самостійності, відповідальності і компетентності, заохочення добрих результатів.

Функція контроль та обліку полягав в оцінці інформації, у якій йдеться про "посилення", "послаблення", "шанси" та "ризик" у діяльності підприємства. Керівник повинен своєчасно виявити тенденції до змін і зробити відповідні висновки.

Виховна функція. Виконання цієї функції вимагає від керівника створення в організації атмосфери творчості. Керівник повинен надавати працівникам свободу у діях і реалізації ідей, забезпечувати їхню участь в управлінні, запевняти їх, що кожен з них здатен до саморозвитку незалежно від того, на якому рівні він працює.

За сучасних умов, коли підприємства самі орієнтуються в змінах внутрішніх і зовнішніх умов, виконання згаданих вище функцій є дуже важливим для проведення організаційної стратегії оновлення. Через це керівник нового типу, на від​міну від керівників періоду екстенсивного розвитку, повинен знаходити нові шляхи і сфери діяльності, ризикувати, надиха​ти людей своїми діями, мати навички і практику такого стида роботи, такі якості, які відповідають вимогам нових умов господарювання.

Дослідники проблем управління в США виділяють три групи знань і навичок, які становлять основу професійної діяльності всіх керівників: концептуальні, міжособистісні, технічні (спеціальні). Поряд з професійними розглядають окремо осо​бисті навички індивіда, котрі являють собою базу не тільки професійної, а й будь-якої іншої діяльності. Під спеціальними розуміють інформацію, яка стосується конкретної функціональної сфери діяльності керівника (чи то технологія для керівника виробництва або технологічних служб, маркетинг для керівників збуту тощо).

До спеціальної сфери компетентності належать володіння конкретними методиками аналізу, виконання розрахунків та зіставлення, джерела отримання інформації та ін.

Під сферою знань міжособистісних відносин розуміють здатність до роботи з людьми. Концептуальні знання - це вмін​ня володіти методологією аналізу та розв’язання проблем з ура​хуванням широкого соціально-економічного контексту, загальних закономірностей розвитку науки й техніки; здатність передбача​ти розвиток технологій економічної та політичної ситуації, вміння спрямовувати й контролювали процес прийняття рішень.

Робота керівника потребує використання в різних комбінаціях концептуальних, міжособистісних і спеціальних знань. Амери​канські спеціалісти вказують на існування певної закономірності в цих комбінаціях, яка відображає рівень організаційної ієрар​хії, а саме: чим вищий рівень управління, тим більшу роль починають відігравати концептуальні і меншу - спеціальні навички, тимчасом як роль міжособистісних навичок в цілому залишається стабільно (таблиця 3.1.).

Таблиця 3.1.

Співвідношення обсягу і використання навичок 

залежно від рівня управління

	Рівень управління
	Навички

	
	Концептуальні
	Психологічні
	Технічні

	Іх
ІІхх
ІІІххх
	47%

35%

18%
	35%

30%

35%
	18%

35%

47%


Іх            - вища ланка управляння 
ІІхх       - середня ланка управляння

ІІІххх   - нижча ланка управляння

Діяльність керівника відбувається у людей на очах, кожний вчинок оцінюється людьми, позначається на його авторитеті.

Не посада робить керівника шанованою людиною. Повага до нього у підлеглого з’явиться лише тоді, коди він відчув повару до себе з боку керівника, котрий вміє продемонструвати ставлен​ня до підлеглого як до особистості.

Керівник не повинен нагадувати підлеглим, що він начальник. Справжній авторитет базується на повазі й визнанні повноважень керівника його підлеглими. Нагадування свідчить про слабість керівника, його безсилля. Такі керівники часто підміняють справжній авторитет фальшивим. До числа засобів керування, що їх використовують фальшиві авторитети, можна віднести; накази, вольові рішення, покарання за помилки в роботі; такі авторитети породжують блюзнірство, підлабузництво, ланцюгову реакцій від витого керівництва до нижчого.

Іншим різновидом фальшивого авторитету є авторитет з елементами панібратства, коли керівник всіляко підкреслює, що " це від мене не залежить, я теж людина підлегла, наді мною е вите керів​ництво" тощо, але будує відносини на принципі " ви ж, хлопці, мене не підведіть, а я вже вам віддячу", що породжує підкупи.

Треті відокремлюються від людей, із усього роблять таємни​цю, всім нав'язують свої думки, накатаються позбавитися інако​мислячих і самостійних співробітників.

Такого роду "авторитет" характеризує передусім; недостатність рівня загальної культури керівника» високе загальна культура керівника передбачає широкий кругозір, відкритість, толерант​ність, намагання використати чуді раціональні думки, хоч вони і суперечать його особистим, незалежність власної позиції, без інерційне мислення, уміння використовувати набути досвід і знання в різних ситуаціях, завжди певною мірою випереджати підлеглих в обізнаності у даній галузі знань.

Показником професійних якостей керівника може бути уміння працювати з людьми.

Уміння впливати на людей, знаходити особистий шлях до кож​ного притаманні передусім таким керівникам, котрі готові допомогти підлеглим, щиро прагнуть зрозуміти психологію людей, їхній настрій, поривання, бажання тощо.

Останнім часом у західних школах бізнесу викладають чотири основні предмети, без яких неможлива робота з людьми на високому професійному рівні. Це - уміння правильно говорити, тобто так, щоб у мові керівника була наявна чітка постановка завдання, вра​ховувалися досвід, вік, психологія, темперамент підлеглих. Ділове спілкування передбачає діалог, в якому важливе значення мав уміння слухати. Таке уміння виробляється за допомогою спеціально​го курсу. Керівники також вчаться правильно писати й читати.

Керівник повинен творчо використовувати знання у виробничих ситуаціях, що виникають, й основі такого уміння лежать організаторські здібності, роль яких важко недооцінити.

Організаторські здібності включають такі психологічні якості особистості.

1. Вибірковість - здатність особистості у ході розв’язання загально-групового завдання відображувати психологію групи. Якщо конформізм означав некритичне прийняття думки групи, то вибірковість повинна формувати необхідну для досягнення поставлених цілей психологію колективу.

2. Прагматизм - практичне спрямування мислення, застосування на практиці знань із сфери практичної психології. Можна бути здібним теоретиком, вирішувати складні технічні питання, але не уміти працювати з людьми.

3. Ініціативність - здатність особистості надихати людей на досягнення певних цілей, важлива якість, але найкращі гасла не здатні підняти людей на виконання завдання, якщо вони не підкріплені задоволенням їхніх потреб. Водночас надмірна мо​тивація може бути необґрунтованою з точки зору інших людей. В психології відомий так званий закон Йєркса-Додсона, згідно з яким підвищення сили мотивації спочатку зумовлю зростання ефективності праці, а потім - різкий її спад.

4. Тактовність - почуття міри у ставленні до інших людей і вміння поводитися належним чином.

Особистість керівника впливає досить суттєво і на його професійну діяльність. За даними американського психолога Аронсона, надмірність у позитивних якостях може спричинитися до зниження привабливості людини. Адже людей без недоліків не існує, і всім це добре відомо.

Неможливо говорити про якості керівника взагалі, не бе​ручи до уваги особливості галузі, специфіки роботи, фаху під​леглих тощо.

Виробнича діяльність у перспективі стане більш складного, наукомісткою і комп'ютеризованою. У цих умовах керівники всіх рівнів повинні бути технічно грамотними, щоб самостійно оцінювати перспективність тієї чи іншої технології, уміти знайти шляхи побудови працездатних колективів, що складає​ться з людей різного віку, різних принципів, навчитися пра​цювати із зростаючим потоком інформації.

Керівникові повинні бути притаманні і такі якості, як самостійність, відповідальність, орієнтація на нововведення, ініціативність.

Діяльність керівника пов’язана з активним і постійним пошуком найкращих рішень при розв’язанні завдань, що стоять перед колективом. Дня цього треба уміти аналізувати економіч​ні процеси, передбачати їх наслідки, а вже на базі цього приймати рішення.
Оскільки управлінські рішення повинні прийматися при ак​тивній участі членів колективу, керівник є не тільки особою, що приймає рішення, скільки ініціатором творчості персоналу. Адже згідно з тлумаченням словника " авторитет" (від латинсько​го - сила, влада) - це загальновизнане значення, вплив, яким користується певна особа завдяки певним якостям.

Таким чином, якщо авторитет керівника пов'язаний з його посадовими повноваженнями, то престиж базується на його особистих якостях.

Вимоги до керівників вищого рівня управління. Однією з найважливіших причин виникнення " вузьких місць" на виробництві є не досить ефективна діяльність керівників вищого рівня. Успішна діяльність їх залежить від дотримання ними вимог, які можна об’єднати в дві групи.

Перша - "бачення" проблеми. До неї належать: уміння схопити проблему в цілому; здатність до стратегічного мислення; готовність до інновацій; підприємливість, інтуїція, хист, !ро дозволяй відчути головне в будь-якій справі, а також уміння бути готовим до всіляких несподіванок.

Друга - орієнтація та такі управлінські цінності, як до​сягнення кінцевого результату; побудова незалежної самостійної стратегії, об’єднання колективу в інтересах досягнення висуну​тих цілей; стимулювання самостійності; відповідальність і ком​петентність; заохочення результатів ;сприяння нововведенням.

Ідеальний керівник витого рівня повинен об'єднувати в собі якості генераліста (тобто людини, яка мас широке коло знань з питань політики, економіки, культури, окрім знань із своєї галузі); інтегратора (з високим етичним рівнем, почуття відповідальності щодо людей, підприємства, навколишнього середовища); комунікатора (здатного забезпечувати чітку і своєчасну передачу інформації споживачу).

Вимоги до керівників середнього рівня управління. Діяльність керівників середнього рівня управління включає:

1) технічну роботу, пов’язану з їхнім фахом,

2) адміністративну, яка зводиться до виконання вказівок вищого керівництва;

З) управлінську роботу, пов’язану із безпосереднім керівництвом своїми підлеглими;

4) соціальну роботу, яка включає розгляд потреб і проб​лем підлеглих.

Інтими словами, керівники середнього рівня управління повинні вміти збалансовано розподіляти зусилля для розв'язання проблем виробництва.

Вимоги до керівників нижчого рівня управління. У сучасних умовах роль керівників нижчого рівня дуже зростає, а праця стає; більш напруженою.

Головне завдання, іро постає перед ними, полягав у під​триманні безпосереднього ходу виробничого процесу із запобі​ганням матеріальних і фінансових втрат.

На усування різних ускладнень майстер витрачає 40-90% свого робочого часу. Він ліквідує брак, ремонтує обладнання, пукає матеріали тощо. Ускладнення в роботі виникають головним чином через некомпетентність робітників, обмеження прав і обов’язків з питань стимулювання праці, прийняття негативних управлінських рівень (щоденне формулювання нових ідей); постійний контроль за діями підлеглих велику кількість питань загального характеру до підлеглих.

Методика проведення ділових нарад. Ділова нарада - один найдорожчих видів службової діяльності.

Багато людей одночасно виконують одну й ту саму роботу, вирішують одне і те саме завдання. До того д під час наради його учасники відірвані від виконання своїх безпосередніх обов’язків, службових функції. Економічні втрати на кожній нараді пропорційні кількості учасників і тривалості наради. Ефективність наради як засобу управління визначається різницею між корисністю знайдених оптимальних рішень і згаданими щойно економічними втратами.

Ось чому треба дбати про результативність кожної наради, інакше неконкретні рішення або не впроваджені у майбутньому не відшкодовують економічних втрат на їх проведення. Якими ж положеннями слід керуватися, використовуючи дідову нараду як засіб управління? Передусім потрібна ретельна підготовка наради, яка включав: прийняття рішень про доцільність прове​дення наради; визначення завдань наради; тематики; формування порядку денного; визначення складу учасників; орієнтовної тривалості; дати і часу початку; підготовку доповіді і проекту рішення» підготовку учасників; приміщення.

Спинімося докладніше на деяких діях. По-перше, треба пам’ятати, що, як підтверджує фактика, розширення порядку денного зумовлює зростання якості кожного питання, що розгля​дається, якщо обговорення йде по-діловому, чітко регламенто​ване.

По-друге, на нараду доцільно скликати мінімальну кількість людей і тільки тих, участь яких конче потрібна, а відсутність їх вплине на якість наради.

По-третє, безумовно, важко назвати раціональну трива​лість наради для будь-якої тематики, підрозділу, усіх рівнів керівництва. Але можна твердити, про кожне оперативне засідання не може перевищувати 20...ЗО хвилин, інші повинні вкладатися е годину-півтори, перекрив а-о чи цю тривалість у виняткових випадках.

За даним зарубіжних і вітчизняних досліджень, найефективнішими є наради з загальним регламентом розгляду одного, до речі досить складного питання в межах 30...40 хвилин. Для того, щоб призвичаїти працівників до такого регламенту, варто спо​чатку встановлювати його адміністративним шляхом. Доповідь розсилають учасникам заздалегідь для ознайомлення з питаннями (іноді доповідь заміняють тезами).

Розклад роботи наради може бути побудований так; питання доповідачу і відповіді на них - 5 хвилин; обговорення - 10...15 хвилин, регламент виступів – 2….3 хвилини; читання проекту рі​шення - 3...5 хвилин; обговорення і прийняття рішення - приблиз​но 10 хвилин.

Но-четверте, дуже важливо ґрунтовно підготувати до наради її учасників. Треба знати думку з обговореної проблеми, адже бажано, щоб ця думка не була поверховою, тому краще підготуватися без поспіху. Необхідно заздалегідь оголосити розклад роботи наради і, в разі потреби, надати учасникам необхідні матеріали для розважливого розгляду, У такому разі колективний розум не стикнеться з необхідністю виробляти оптимальне рішення експромтом, гаючи безліч годин на " сидіння".

1 нарешті, великої уваги потребує питання дотримання рег​ламенту наради. Важливу роль тут виконує голова. Однак не від​волікає його від суті обговорення і тому, трапляється, виконує​ться незадовільно, коли він забуває слідкувати за регламентом, припускається відхилень від нього, міряючи час " на око", Запобігти цьому можна за допомогою спеціальних технічних засобів а в разі відсутності їх доручити слідкування за регламентом одному з учасників наради. Він сідає поблизу трибуни і за допомогою прапорця або ар кута паперу попереджає голову і виступаючого про закінчення часу виступу.

У тих випадках, коди керівник завчасно знає про різке роз​ходження поглядів учасників наради з даного питання, він пови​нен побудувати роботу так, щоб не дати можливості висловити ці погляди у повному обсязі доти, доки у ході дискусій з’ясовуються спірні питання. Річ у тім, що людям властиво наполягати на тому, що вони публічно оголосили і авторство всім відомо. В такій ситуації важко дійти згоди шляхом поступок або компро​місів. Тим більше, що перед початком дискусії взагалі не йдеться про поступки з чийогось боку, а тільки про вироблення об'єднаними зусиллями учасників оптимального підходу. На думку вчених, дискусія може дати таку наслідки: 1) більшість нав’яже свою думку іншим; 2) усі зійдуться на якійсь одній компромісній позиції шляхом взаємних поступок; З) відбудеться інтеграція на новому рівні.

Перший результат, на думку авторів, має найменш творчий характер. Він знижує бажання співробітників у групі, що отримає меншість голосів, породжує тип людини, яка шукає; успіху у підтримці більшості, створом неприязнь до всього, що виходить не від більшості. Загальний результат - зростання пасивних настоїв, а іноді навіть ворожих.

Другий результат також не дістав позитивної оцінки. Адже компроміс нікого не може задовольнити, жоден з виголошених на початку дискусії принципів не пройшов. Всі розчаровані. Сторони, то вели суперечки, тільки чекають слушного моменту, щоб отримати повну перемогу. Неспокій і спалах нових конфліктів - ось результат компромісу,

Найбажанішим є третій результат, адже знайде новий підхід до проблеми, нові фактори і новий рівень дискусій, на якому всі можуть дійти згоди.

3.2. Стиль керівництва

Стиль керівництва - це сукупність типових і відносно сталих засобів впливу керівника на підлеглих. Кожному керівником притаманний свій стиль керівництва.

Стиль керівництва має як об'єктивну складову, котра виз​начається сукупністю соціальних і економічних вимог до діяльності керівника, так і суб'єктивну, яка відображає особисті якості керівника, його психологічні особливості.

Методи і засоби, що їх застосовують керівники в процесі управління, досить різноманітні. Навіть при однакових об'єктивних умовах різні керівники будують свої взаємини з працівниками схожих колективів відповідно до особливостей своєї особистості.

Розглянемо функції стило керівництва. Загальна функція визначається здатністю керівника адаптуватися е процесі управління. Ця функція складається з двох тісно пов'язаних часткових функцій:

- здібності керівника адаптуватися до зовнішніх (об'єктивних) умов;

- адаптації до особливостей об'єкта діяльності. Першу складову називають соціальною, другу - психологічною функцією стилю.

До об'єктивних зовнішніх умов, котрі визначають суспільну функцію стило керівництва, належать:

- характер колективу (виробничий, науково-дослідний тощо);

- особливості завдань, які розв'язуються (термінові, черго​ві, звичні, інноваційні);

- умови здійснення цих завдань (екстремальні, сприятливі, несприятливі тощо);

· засоби і способи діяльності (індивідуальні, групові та ін.);

· рівень розвитку колективу.

Психологічна функція стилю має значно більше особливостей та різноманітності. Кожний керівник - це, як правило, особис​тість зі своїми непересічними особливостями, котрі суттєво впливають на стиль керівництва.

Стиль керівництва класифікують за характером взаємовідносин керівника і колективу. За цією ознакою розрізняють автократич​ний та демократичний стилі керівництва. Найважливішим суб'єктив​ним фактором, який впливає на формування цих стилів, є погляд керівника на особливості та мотиви поведінки людини на робочому місці.

Залежмо від ступеня участі керівника і підлеглих у прийнятті рішення розрізняють два різновиди стило: жорсткий автократич​ний і поблажливо владний. Керівники першого з означених стилів приймають рішення повністю самостійно, спираючись на наявну інформація.

Представники поблажливо владного стилю приймають рішення на основі інформації, отриманої від підлеглих, однак остаточне рішення приймають самостійно.

Автократичний стиль керівництва відбивав в підлеглих інтерес до справи, декваліфікує їх.

Підхід до керівництва з позиції теорії зумовлю демократці. ний стиль керівництва, характерними рисами якого є: помірний або слабкий організаційний контроль; делегування повноважень; групове розв’язання проблем.

Керівник демократичного стилю заохочує самостійність, іні​ціативу, творчість. Інформує колектив про хід справи, розумно реагує на критику.

Варіантами демократичного стило виступають консультативний і партисипативний стилі керівництва.

Консультативний стиль базується на становленні до підлег​лих як людей зацікавлених і відповідальних. У процесі роботи використовують нерозривний двосторонній зв’язок із підлеглими, чітку визначеність цілей, заохочення за ідеї як окремих робітни​ків, так і груп.

Партисипативний стиль керівництва орієнтований на групову згоду і значну участь підлеглих у розв’язані проблеми. Роль керівника полягає в головуванні та координації ходу обговорення і готовності прийняти будь-яке рішення, що приймається більшістю.

Межі діапазону стилів керівництва зумовлюються співвідношенням ступеня використання влади керівником і участю підлеглих у розробці й прийнятті рішення (таблиця3.2.).

Якому стилю віддати перевагу? Кращим буде той, який найбільшою мірою відповідає соціально-економічним обставинам і характеру завдань, які треба розв’язувати.

Таблиця 3.2.

	Жорсткий автокритичний стиль
	Поблажливо владний стиль. Автократичний стиль
	Груповий (парти-сипатичний) стиль

	Орієнтація на керівника
	
	Орієнтація на працівників

	Керівник приймає рішення самостійно, без участі підлеглих.
	Керівник отримує інформацію від підлеглих, але рішення приймає самостійно 
	Керівник разом із підлеглими обговорює проблему рішення, яке пропонують працівники.


В останні 10-20 років у світовій практиці віддасться перевага демократичному стило. Це зумовлено передусім соціальним змінами, пов’язаними з рівнем освіти, а також тим, що в цьому разі підлеглі краще розуміють проблему і більше зацікавлені в її успішному розв’язанні.

У таблиці 3.3. подані структури управління, найпоширеніші на фірмах США і Японії.

Прийняття управлінського рішення - це складний процес вибору найліпшого варіанта дій для розв’язання проблеми, що ви​никла. Цей процес можна розглядати за таксою схемою:

1. Аналіз проблеми. Під " проблемою" в даному разі ро​зуміють різницю між потрібним і тактичним станом системи. На цьому етапі оцінюють і аналізують ситуацію, внаслідок чого окреслюється проблема і шляхи її розв’язання.

2. Аналіз і прийняття рішення. Здійснюється аналіз можливих варіантів з метою вибору оптимального. Результатом цього етапу б прийняття рішення.

3. Реалізацію рішення. Управлінське рішення доводять до виконавців, складають план його реалізації, здійснюють органі​зацію, контроль, координацію та оцінку ефективності виконання рішення.

Керівник-автократ сам добирає засоби для досягнення цілей, не враховує " думку підлеглих і не запрошує їх до підго​товки рішення".

Керівник-демократ - навпаки: забезпечує участь у підготов​ці і прийнятті рішення своїх підлеглих.

Забезпечення участі підлеглих у розв’язанні проблем дозволяє:

1) віднайти нові джерела знань і досвіду;

2) дозволити кваліфікованим працівникам, що володіють предметом, взяти участь у роботі;

3) досягти злагоди з суперечливих питань;

4) виявити й вирішити проблему, яку всі вважають " чужою", за яку ніхто не відповідає і яку не вирішують з організаційних міркувань;

5) запобігти непродуманим діям і вивчити можливі наслідки реалізації рішень;

6) ознайомити людей з новою інформацією, перспективами тощо.

До ситуацій, коли участь робітників є бажаною, можна віднести такі:

1) існує; " єдине " рішення, яке керівник заздалегідь вважає правильним;

2) немає часу для обговорення;

З) запрошення інших не дасть ефекту.

Обираючи стиль, керівник повинен завжди пам'ятати, що однією з найважливіших якостей є уміння передбачити людські взаємини в колективі, які характеризується такими кількома ознаками:

- непередбаченість реакції. Наприклад, коли з’являється нововведення в колективі, що складається з п-людей, то, як правило, виникай п-реакцій. Завдання керівника полягає в тому, щоб навчитися передбачити ці реакції, недостатність інформації, яка може бути наслідком різної інтерпретації з боку дійових осіб;

- упередженість і емоційність; нереальність вимог; відсут​ність зворотного зв’язку. Керівник повинен володіти методикою постановки точних питань, наприклад:

Кого слід запитати?

Яку інформацію слід зібрати й перевірити?

Де проводити обговорення?

Коли найбільш слушний час для цього?

Скільки питань поставити?

Ефективність стило керівництва може бути підвищена завдяки дотриманню таких принципів:

- підтримання у підлеглих почуття самоповаги;

- концентрація уваги на проблемі, а не на особистості;

- вироблення у людини позитивних реакцій на бажані дії і негативних - на небажані;

- чіткість вимог і підтримання контакту з працівниками.

Таблиця 3.3

Структура управління на фірмах США і Японії

	Структура управління в США
	Структура управління в Японії

	Вище керівницт​во
	Відповідальність за прий​няття стратегіч​них рішень.
	Вище керівницт​во
	Фахівці з питань довго-строкового планування і відповідальні за прийняття рішень


	Керівники середнього рівня
	Відповідають за прийняття оперативних рішень
	Керівники середнього рівня
	Координатори

	Апарат
	Фахівці з питань орга-нізації, контролю і т.д.
	Апарат
	Координація і під​тримка в галузі організації вироб​ництва, контролю, якості тощо.

	Майстри, робітники
	Виконавці
	Майстри, робітники
	Відповідальність за оперативні рішення, виконавці в галузі організації виробництва, контролю якості тощо.


3.3. Етикет керівника

Слово " етикет" - французьке за походженням. Французькою воно означає: 1. Ярлик, напис. 2. Церемонія - етикет, і в свою чергу було взяте від голандського - кілок, бо спочатку означало кілок, до якого прив’язували папірець з назвою товару, а пізніше - сам папірець з написом. Згодом таку назву дістав папірець із записом послідовності виконання церемоніальних дій або церемоніал. Саме поняття " етикет" відособлене відносно недавно. Чітко назвати його межі навіть нині не дуже просто. Адже " етикет" включав три основні складові: його можна розглядати як певну систему знаків, як специфічну форму регуляції людських відносин і як особливу форму поведінки. Кожен з цих підходів мап право на існування, і питання не в току, який саме обрати, а в тому, щоб знайти їх поєднання, яке найкращим чином виявить їхня суть.

Тому під етикетом ми розуміємо такі правила поведінки людини в суспільстві, які відображують суттєві для даного суспільства соціальні й біологічні чинники і при ньому потребують спеціальних прийомів. Етикетна поведінка допомагає виявити структуру колективу, оскільки відображує певні стосунки і зв’язки між його членами. Отже, етикет керівника являє собою сукупність таких правил поведінки, як поводження з підлеглими, форми спілкування і вітання, поведінка, манери, одяг тощо.

Керівник повинен завойовувати людей не тільки своєю компетентністю, а й здатність привертати до себе людей.

Привабливість особистості керівника характеризується його вмінням психологічно привертати до себе людей, викликати в них позитивні емоції і почуття, бути прикладом для наслідування. Всі ці якості керівник реалізує в безпосередньому спілкуванні з підлеглими.

Обличчя, поза, жести. Обличчя людини відображує її внутрішню культуру, розкриває почуття. Людина може привер​нути до себе або відштовхнути виразом обличчя і позою. Не всім притаманні гарне обличчя, приємні манери. Трапляється, наприк​лад, обличчя суворі, нервові, несимпатичні. Дехто з керівників навіть не здогадується» то е них " холодний" погляд або колючі очі.

Проте це корисно знати керівникові, він може бути суво​рим, але не злим, показати своє невдоволення, але без виявів роздратування чи зневаги. Одні люди показують явно свій стан, інші зовні спокійні. Керівник повинен уміти керувати своїм обличчям, щоб воно відображало найкращі якості: доброзичливість, увагу тощо. Це має неабияке значення у виховній роботі.

Найпростіший спосіб - посмішка. "Посмішка", - пише в своїй книзі Д.Карнегі "Як завоювати друзів і впливати на людей" , - вона нічого не варта, але робить багато, вона збагачує тих; хто її отримує, і водночас ті, хто її віддають, не біднішають".

В одній із інструкції для американських менеджерів є вказівка, що він повинен уміти посміхатися навіть тоді, коли оголошує догану підлеглому. У цьому разі м’яка посмішка менеджера ніби поясків підлеглому: бачиш, як" людина я ставлюсь до тебе приязно, а догану одержуєш, то, вибач, - служба. Ме​неджер, йдеться далі в ній, котрий посміхається дві години без зупинку, і сам заспокоюється. На жаль, керівники не завжди приділяють достатню увару вмінню володіти своїм обличчям. 1, як наслідок, виникають труднощі в спілкуванні з людьми. Адже обличчя керівника звернуте до людей, а тому не може бути байдужим. Крім того, відповідна міміка, охайна зачіска стан шкіри - все це суто " поверхові " моменти, але вони є елементами прояву особистості і управлінської культури керівника.

Елективним засобом вияву свого ставлення до підлеглих є жести керівника. Поза і жести активно впливають на емоційно-чуттєвий апарат підлеглих, даючи первинну інформацію про керівника.

За допомогою ряду цікавих досліджень психологи довели, еро пізнання одне одного - складний психологічний процес, який проходить через усі рівні чуттєвого сприйняття й логіч​ного відображення, починаючи з відчуттів і закінчуючи мисленням. Воно ґрунтується передусім на основі сприйняття характеристик фізичного вигляду людини і особливостей оформлення нею своєї зовнішності.

Керівник повинен одягатися модно (у дусі часу) і зі смаком (з урахуванням свого віку, особливостей статури, типу обличчя тощо). Таким чином він демонструє свою вихованість, а це, в своя чергу, привертає увагу людей і викликає більшу довіру до його моральних якостей. Охайний, зі смаком одягне​ний, зовні підтягнутий - такий візуальний образ керівника, що найбільше імпонує  людям. І справа не тільки у вишуканості чи імпозантності зовнішності керівника, це все складові його образу, то демонструють повагу до людей, прагнення бути для них прикладом.

РОЗДІЛ 4. СИСТЕМНИЙ ПІДХІД І СИСТЕМНИЙ АНАЛІЗ 

У КЕРУВАННІ ОХОРОНОЮ ЗДОРОВ'Я

У кожнім процесі керування варто вылепить два компоненти: хто і ким (чим) керує. Структура галузевого управлінського апарата в охороні здоров'я загальновідоме: Міністерство охорони здоров'я, керування охорони здоров'я обласних, державних адміністрацій, міські відділи охорони здоров'я, головні лікарі міських лікарень, головні лікарі сільських районів, керівники окремих установ охорони здоров'я. Об'єктом керування є система охорони здоров'я.

Системний підхід до керування охороною здоров'я в даний момент є зовсім обов'язковим. Він є найважливішим питанням теорії керування і без нього не можна правильно визначити співвідношення внутрішніх зв'язків системи охорони здоров'я. З позиції системного підходу охорона здоров'я являє собою складну динамічну, функціональну систему, що поряд з іншими системами (промисловістю, сільським господарством, транспортом, торгівлею, наукою і т.д.) входить як підсистему в складну цілісну систему, якийсь є держава. Усі підсистеми цієї системи тісно взаємозалежні.

Охорона здоров'я як система має визначений набір вхідних у неї підсистем у двох основних середовищах: 1) адміністративно-територіальна (структурна) - МЗ, УЗО, Гір30, рай30, і 2) галузева (функціональна) амбулаторно-поліклінічна допомога, стаціонарна допомога, охорона материнства і дитинства, санітарно-епідеміологічна служба.

Кожний зі структурних і функціональних елементів системи охорони здоров'я тісно зв'язані між собою і впливають на функціональний стан один одного. Так, чітке функціонування амбулаторно-поліклінічних установ, своєчасне і правильно призначене лікування в амбулаторних умовах, правильний добір для госпіталізації і належна підготовка хворих до неї істотно полегшують роботу стаціонару і сприяють поліпшенню показників його діяльності.

При цьому зменшується число випадків госпіталізації хворих у важкому стані, скорочується час на встановлення діагнозу, а, отже, скорочуються терміни перебування в стаціонарі. Скорочення термінів перебування, у свою чергу, збільшує оборот ліжка і дозволяє госпіталізувати більша кількість нужденних у стаціонарному лікуванні, розширити показання до госпіталізації за рахунок більш легких форм хвороби, створює можливість для превентивної госпіталізації хронічних хворих, полегшуючи тим самим роботу поліклініки.

Навпаки, надходження в стаціонар значної кількості важких хворих свідчить про погану роботу мережі, несвоєчасної госпіталізації і створює напружену роботу стаціонару, погіршує показники його діяльності. Знижується оборот ліжка через тривале перебування важких хворих, що у свою  чергу, створює труднощі для своєчасної госпіталізації нужденних.

Для нормального функціонування системи необхідно, щоб між її елементами був налагоджений постійний і достатній по обсязі і кількості обмін інформацією.

Немає жодного серйозного явища в охороні здоров'я, яке б не торкалося би систему в цілому. Так, спалах інфекційного захворювання створює напружений ритм роботи поліклініки, підвищує потребу в ліжках і змінює характер цієї потреби (профіль ліжок): викликає перевантаження лабораторної мережі, різко змінює роботу санітарно-епідеміологічної служби, висуває особливі вимоги до медикаментозного забезпечення і т.д.

Кожен керівник повинний пам'ятати і враховувати, що він елемент системи. Його рішення не буде приемле1-лым і досить ефективним, якщо не будуть враховані можливості і наслідки його впливу на елементи системи.

Системний підхід - це насамперед, спосіб мислення, деяка логічна схема, що може бути використана керівником при здійсненні своїх основних, традиційних функцій: планування, організації і керування операціями. Системний підхід забезпечує основу для представлення внутрішніх і зовнішніх факторів у виді інтегрованого цілого і допомагає усвідомити сутність складних проблем і приймати рішення на основі чіткого представлення про навколишнє оточення.

В даний час однієї з актуальних задач є подальше поліпшення медичної допомоги населенню. В оптимізації рішення цієї задачі ведучу роль грає системний підхід до удосконалювання керування спеціалізованими службами й окремими функціональними підрозділами. Особливої уваги заслуговує розробка і впровадження в практику охорони здоров'я систем одержання оперативної інформації й управлінських програм.

Системний аналіз вимагає розглядати будь-яке явище у всіх можливих аспектах, не зосереджувати увага на окремій ділянці, не обмежуватися рамками дії одного керівника.

Провести системний аналіз в охороні здоров'я - це значить виявити складові його елементи, їхньої функції, взаємозв'язку, результати цієї взаємодії - системні якості, оцінити мета системи і ступінь її вірогідності.

Провести системний аналіз в охороні здоров'я - це значити вивчити умови, ресурси, виявити його проблему, визначити їхня пріоритетність, ранжировать їхній у порядку важливості для досягнення мети (кінцевого результату).

Таким чином, системний аналіз - методологія комплексного вивчення об'єкта як системи, його цілей, функцій, структури, організації й інформації, виявлення й аналізу проблем керування і розробки заходів щодо рішення даних проблем на основі використання досягнень різних наук, математичних методів і обчислювальної техніки.

Методологія системного аналізу містить у собі визначені концепції, має свій понятійний апарат, методи й етапи аналізу і синтезу системи. Системний аналіз допомагає обличчю, що приймає рішення, у належному конкретному випадку більш строго підійти до оцінки можливих варіантів рішення, представити наслідку рішень, оцінити їхній кількісний медичними, планово-економічними, соціальними, психологічними й іншими критеріями.

Для проведення системного аналізу необхідно кілька умов:

Першою умовою є наявність " проблемної ситуації".

Про виникнення проблемної ситуації судять по таким " симптомах", як: 1) наявність поганих показників здоров'я чи населення діяльності служб охорони здоров'я; 2) поява несприятливих тенденцій у динаміку показників здоров'я чи населення діяльності служб охорони здоров'я; 3) відсутність істотних результатів у поліпшенні показників здоров'я населення.

По-друге, проблемна ситуація може виникнути в результат різних адміністративних рішень при реорганізації лікувально-профілактичних установ і служб охорони здоров'я в зв'язку з об'єднанням установ, закриттям об'єктів, створенням нових служб охорони здоров'я й ін.

Проведення системного аналізу в охороні здоров'я вимагає спільної роботи представників різних спеціальностей. У залежності від характеру проблеми, мети і специфіки досліджень проблеми керування склад даної робочої групи може бути різним по кількості і списку спеціальностей.

Методологія системного аналізу припускає розгляд чи проблеми об'єкта за допомогою методів, запозичених з філософії, соціології, психології, математики, економіки, кібернетики й інших.

Останнім часом визначилося коло методів, що найбільше часто використовується при рішенні складних міждисциплінарних проблем з позиції системного аналізу. Їх можна розділити на 2 групи по наступним ознаках: 1) по змісту (вербальні методи на основі філософії, соціології й інших наук; графічні методи, метод експертних оцінок, математичні методи); 2) по меті (методи чи композиції об'єднанням, методи чи декомпозиції роз'єднання системи, методи чи спрощення скорочення системи; методи структурної чи адекватності відповідності; методи оцінки взаємодії елементів; методи оцінки стійкості системи в часі і просторі).

В даний час визначені основні напрямки застосування медико-соціальних і організаційних проблем:

1) розробка і реалізація цільових комплексних програм по профілактиці, кардіології, онкології, охороні материнства і дитинства, гематології, імунології, пульмонології;

2) розробка довгострокових прогнозів і планів розвитку установ служб охорони здоров'я і системи в цілому;

3) реорганізація системи охорони здоров'я (створення нових спеціалізованих служб, об'єднання і роз'єднання установ);

4) розробка автоматизованих систем керування охороною здоров'я;

5) розподіл ресурсів охорони здоров'я по території;

6) оцінка діяльності установ і служб охорони здоров'я;

7) розробка комплексної оцінки стану охорони здоров'я;

8) при розробці наказів, інструкцій, рекомендацій;

9) з'ясування причин різних порушень у забезпеченні наступності, етапності, обґрунтованості лікувально-профілактичних заходів.

Розділ 5. ОЦІНКА ДІЯЛЬНОСТІ СИСТЕМИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ'Я

Кожна система складається з трьох основних частин; 1- введення в систему (запуск), 2 - набір дій і 3 - вихід. Це відноситься до системи охорони здоров'я.

У системі охорони здоров'я запуском може бути попит на медичну допомогу. У результаті функціонування, тобто набору дії у виді процесів, операцій (кадри, техніка, медикаменти і т.д.), система охорони здоров'я дає випуск.

Дуже важливо, щоб випуск чи відповідав був близький до очікуваних результатів. В ідеальному варіанті на кожну одиницю запуску система повинна дати більше число одиниць позитивного результату. Якщо відхилення між очікуваним і тактичним виходом велике, то це свідчить про якісь неполадки в системі і вимагає втручання, ухвалення управлінського рішення.

У системі охороні здоров'я далеко не всі зв'язки між запуском випуском досить добре вивчені. Це утрудняє порівняння запуску з випуском і не дозволяє обґрунтовано судити про ефективність діяльності системи, змушуючи користатися суб'єктивними методами оцінки. У цьому плані керування виробництвом легше, тому що там є об'єктивні критерії якості роботи. Як критерії оцінки ефективності системи медичної допомоги звичайно застосовують показники загальної і дитячої смертності, захворюваності, а також показники діяльності установ охорони здоров'я.

Однак ці критерії не можна вважати надійними, тому що на рівень, наприклад, смертності, крім лікувально-профілактичних заходів, впливають ще і соціальні, біологічні, економічні й інші фактори, у тому числі віковому склад населення. Міра впливу кожного з названих факторів не може бути визначена точно. Більш об'єктивними критеріями оцінки ефективності системи охорони  здоров'я можуть вважатися вікові показники смертності, зокрема, показник дитячої смертності, а також дані про причини смерті.

Вагомими, але теж далеко не абсолютними, критеріями відтінки медичного ефекту діяльності системи охорони здоров'я є рівень захворюваності, особливо з тимчасовою втратою працездатності, а також рівень інвалідизації, летальності і відсоток лікування хворих.

Не краще обстоїть діло і з оцінкою ефективності диспансеризації хворих, тому що застосовувані показники (частота загострень, захворюваність з тимчасовою непрацездатністю, інвалідизації, зняття інвалідності або переклад на іншу роботу, зняття з диспансерного обліку, летальність) дуже сильно залежать від складу групи диспансерних хворих (за віком, давнині захворювання, нозоформам, ваги перебігу хвороби і т.д.).

Однак усе вище викладене не повинне розцінюватися як свідчення неможливості оцінки діяльності системи охорони здоров'я взагалі, така оцінка може і повинна проводитися, але при цьому варто дотримувати тактики комплексної оцінки показників з обліком, наприклад, вивчення ефективності диспансеризації, складу хворих, а також пам'ятаючи   про те, що критерії оцінки набувають реального сенсу і вагомість тільки тоді, коли вони порівнюються з установленими чи стандартами даними по інших аналогічних установах, з показниками попереднього відрізка часу на цієї ж території.

При цьому варто рекомендувати більш широке застосування стандартизованих показників. В останні роки багато дослідників прагнули створити нову систему якісних показників в охороні здоров'я.

Найбільший інтерес представляє вироблення узагальнених комплексів показників ефективності різних систем в охороні здоров'я.

Це питання може бути вирішений шляхом вироблення інтегрального критерію, що припускає попереднє вивчення ефективної ваги окремих факторів, що впливають на величину показника.

Найважливішим критерієм оцінки ефективності системи медичної допомоги є соціальний ефект, а саме ступінь задоволеності нею пацієнтів, її приступність і діяльність (дотримання принципів лікарської етики, наявність фахівців, географічна близькість, засоби зв'язку, транспорт, годинник роботи, час чекання прийому і т.д.). Вивчення цього питання вимагає визначених зусиль і витрат часу, тим більше, що немає загальноприйнятих методичних підходів до вивчення думки населення про діяльність лікувально-профілактичних установ.

Проте, досвід окремих дослідників свідчить про безсумнівну значимість такого вивчення і дозволяє рекомендувати його для оптимізації керування охороною здоров'я.

Думка населення дає можливість глянути на роботу очима пацієнта, побачити недоліки в роботі і намітити шляху їхнього усунення. Крім того, матеріали опитування населення можна широко використовувати для виховної роботи в колективі. Уже сам факт проведення опитування населення в значній мірі дисциплінує співробітників. Для оцінки діяльності системи охорони здоров'я можуть бути використані також показники економічної ефективності: розмір запобігання збитку, обумовлений зниженням захворюваності й інвалідності працівнику! сфери виробництва, раціональність використання виділених на нестатки охорони здоров'я засобів; планова і фактична вартість одного ліжко-дня; вартість лікування одного хворого на ліжку даного профілю й ін. При оцінці ефективності системи охорони здоров'я варто враховувати: 1) медичний, 2) соціальний, 3) економічний ефект. При цьому необхідно підкреслити, що підхід до оцінки ефективності охорони здоров'я більш складніше, ніж у сфері матеріального виробництва і що економічний не може бути самоціллю діяльності медичних установ. Більш важливим є, медичний ефект, тісто зв'язаний із соціальним.

РОЗДІЛ 6. ШЛЯХУ УДОСКОНАЛЮВАННЯ КЕРУВАННЯ  

ОХОРОНОЮ ЗДОРОВ'Я В СУЧАСНИХ УМОВАХ

Під системою керування розуміють сукупність: 1) організація керуючої системи; 2) процесор, керування як сукупності операцій, виконаних за визначеною технологією на основі професійного і кваліфікованого поділу праці апарата керування; 3) методів керування як сукупності способів впливу на об'єкт керування; 4) керування як вираження рівня знань персоналу, стилю керівництва і культури умов, праці; 5) техніка керування ( мал. 2).

З погляду удосконалювання системи керування повинна йти по шляху удосконалювання організації, методів, техніки керування і підвищення культури управлінської праці (мал.2).

Головним засобом підвищення ефективності керування, головною запорукою успіху є удосконалювання його системи. Захоплення одним з її елементів без удосконалювання стилю і методів роботи не дає ефекту, а іноді навіть завдає шкоди.

Представлений вище підхід до удосконалювання керування охороною здоров'я є інтенсивним способом удосконалювання системи керування. 
Інтенсивний підхід до удосконалювання керування припускає наступні шляхи досягнення мети, а саме: у кожній ланці системи керування, на кожнім рівні, у кожній процедурі й операції треба забезпечити: 1) виявлення і раціона лізацію організаційних резервів; 2) економію праці в керуючій   системі; 3) інтенсифікацію і підвищення ефективності праці працівників цієї системи; 4) підвищення науково-технічного рівня системи.

З метою виявлення резервів для підвищення ефективності системи керування охороною здоров'я необхідно зупинитися на найважливіших, ключових фактах цієї проблеми.

Мал. 2.  Поняття про систему керування.

6.1. КУЛЬТУРА КЕРУВАННЯ

КАДРИ. Одним з основних факторів ефективності системи керування є кадри. Керування - це вид професійної діяльності і саме кадри забезпечують професійний рівень цієї діяльності. Тому підбор, підготовка і розміщення кадрів - це ключ до проблеми керування в цілому. Будь-яка посадова особа повинна мати комплекс посадових знань, а також відповідати кваліфікаційним вимогам і володіти діловою й особистісною якістю.

Конкретизуючи ці вимоги, можна зупинитися на наступних якостях, якими повинен бути наділений сучасний менеджер охорони здоров'я:

- всебічна і комплексна підготовка, наявність комплексу спеціальних знань, висока компетентність і ерудиція, тобто бути на голову вище своїх підлеглих і знати справу, якою він керує, що можливо при систематичному підвищенні кваліфікації;

- заповзятливість, ініціативність, уміння творчо підходити до справі, здатність до ризику;

- критико-аналітичний підхід до існуючого положення справ, пошук і наполегливість у вирішенні проблем;

- гнучкість, раціональність, логічність і матеріальність мислення й адекватність дій;

- розумна доступність, відкритість для дискусії, вільний обмін думками; виключення монополізації службового становища при цьому;

- логічність вчинків, динамічність і обґрунтованість поведінки;

- емоційна і ділова стриманість;

- уміння спілкуватися з підлеглими та іншими людьми, здатність забезпечити гарний морально-психологічний клімат у колективі; творча співдружність, товариська взаємодія;

- орієнтація на конкуренцію, на волю вибору і господарського маневру;

- широкий кругозір, потреба в постійному одержанні нових знань, досвіду;

- уміння створити умови для розвитку особистості підлеглих, їх професійного службового росту, вирішення соціальних проблем колективу і т.д.

- повинен пам'ятати, що в його особі підлеглі бачать представника державної влади;

- організаторські здібності, тобто бути здатним організувати і вести колектив на виконання поставлених задач;

- гарна пам'ять, мислення і воля керівника;

- ініціативність, педагогічні здібності, самосвідомість і самовиховання: а) почуття власної гідності; б) скромність; в) впевненість у собі.

Найбільший виховний ефект в  особистому прикладі (самовідданість у роботі, принциповість, справедливість, доброта, чесність, сердечність , відкритість);

- прагнення всіляко скорочувати кількість нормативно-правових актів і документів і ін.

Матеріали досліджень і досвід взаємодії з керівниками органів і установ охорони здоров'я свідчать, що більшість з них (90,0%), як правило, не відповідають вищезгаданому комплексу вимог.

Більш того, від 43,1% до 67,8 % з цього числа в залежності від ієрархічного рівня, керівники по найбільш значних критеріях (формування цілей і визначення задач, організація системи, прийняття і реалізація рішень, забезпечення взаємодії, організація праці, нестандартність підходу в рішенні задач, сміливість, узяття відповідальності на себе й ін.), не є сучасними керівниками, а 34,0% - керівна діяльність протипоказана.

Практика переконує, що ефективності роботи, віддача підлеглих багато в чому визначаються характером відносин з керівником, що повинен знаходити індивідуальний підхід до кожного. Чуйним відношенням, прагненням зрозуміти нестатки і труднощі, умінням поставити себе на місце працівника і зробити з цього необхідні практичні висновки, підтримка в разі потреби, демонстрацією зацікавленості в його успіху можна домогтися в тисячу разів більше, ніж примусом.

Шляхом умілого співробітництва з підлеглими можна домогтися високих результатів. Результативність такої взаємодії прямо пропорційна рівню його організації. Необхідно, щоб кожен працівник точно уявляв собі задачі, що стоять перед ним і колективом. Задачі керівника – роз'яснити підлеглому, поставлені перед ним цілі і задачі, допомогти їх досягти, активно впливати на процес функціонування установи (організації) на всіх стадіях - на стадії прийняття рішень, плануванні роботи, її практичної реалізації і контролю над виконанням.

6.2. СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА

Керування охороною здоров'я - це керування людьми. З цього випливає істотний соціально-психологічний аспект: згуртувавши колектив, можна при рівних і навіть менших витратах досягти кращих результатів.

Поганий той керівник, що забуває відзначити, похвалити підлеглого. Більш того, якщо покарання не завжди повинне бути голосним, то заохочення, похвала повинні бути голосними. Не можна вважати правильним, коли заохочення пристосовується лише до свят (подяки, премії і т.д.). При цьому не завжди ясно, за що конкретно відзначено працівника, а саме заохочення більше носить абстрактний характер. Заохочення буде більш діючим, якщо воно буде йти за конкретно виконаною роботою.

Використання покарань як міри виховання на думку соціологів, приводить частіше до негативних результатів, а з організаційної точки зору створення системи покарань означає необхідність існування апарата дріб'язкового, складного і всебічного контролю, на проведення якого потрібно дуже багато зусиль.

Варто сказати, що стиль керівництва є резервом економіки праці в керуючій системі. Скорочення витрат живої праці, зниження працездатності управлінських робіт є одним з найважливіших напрямків удосконалювання керування.

За даними дослідження бюджету часу головних лікарів встановлено, що на роботу зі своєї кваліфікації керівники витрачають усього близько 6,8% робочого часу, на роботу з заступниками - 2,8 - 3,2 %, на лікувальну роботу - 15-20%, на навчання і наукову працю - не більш 5-6%, а вільний час майже відсутній. Усі керівники відчувають дефіцит часу, що створює стан перевантаження, а це означає, що свої обов'язки керівники виконують за рахунок свого здоров'я. Тому впровадження науки про керування (менеджменту) у практику охорони здоров'я вкрай необхідно і вимагає термінового виконання.

Слід зазначити, що "стиль" завантаженості - це насамперед результат відсутності системи в роботі; дублювання функцій, перевантаженість інформацією, прийняття приватних рішень, відстрочка рішення важливих і більш складних питань. При цьому не вирішені у свій час важливі, стратегічні задачі в значній мірі починають дезорганізовувати поточну  роботу, висуваючи масу термінових справ і непогодженостей.

Перше, з чого треба починати для виправлення даної ситуації - це делегування керівником прав своїм заступникам і керівникам нижчого рівня. Багато керівників не бажають делегувати права, а тим часом делегування - дуже потрібна справа. Звичка деяких керівників узурпувати права підлеглих, все робити самостійно, тенденція не довіряти підлеглим приймати рішення створює в них самих дефіцит часу і свідчить про недостатню підготовленість цих керівників з питань керування.

Якщо задачі перевищують сили однієї людини, секрет його успіху криється в умінні помножити свої сили за допомогою роботи інших людей. Якою мірою він уміло делегує владу, функції, у тій мірі вміло керує. Чим більше керівник контролює, а не приймає рішення, тим він більш кваліфікований. Недарма за кордоном критерієм ефективності роботи керівника прийнято вважати, як працює його колектив, а не він сам. Цінність гарного керівника не тільки і не стільки в тім, що він сам багато чого знає, робить, багато чого вміє підказати, скільки в його умінні помітити, оцінити чужу ініціативу і вчасно підтримати її.

Керівник, що надає підлеглим самостійність у вирішенні ряду питань, залишивши за собою тільки загальне керівництво, інструктаж, навчання і контроль результатів, виграє втроє: 1) він має можливість приділити досить часу рішенню найбільш важливих, стратегічних питань; 2) він має у своєму підпорядкуванні не байдужних виконавців, а ініціативних працівників; 3) його персонал добре підготовлений. На себе керівник повинен брати на визначеному відрізку часу найбільш відповідальні функції. Наступне, про що треба говорити в плані удосконалювання стилю керівництва, з метою економії праці і підвищення ефективності - це підвищення рівня виконання масових інформаційних операцій і процедур: документообіг, прийом відвідувачів, телефонні переговори, ділові наради. З загальної кількості документів, що проходять у рік через установи охорони здоров'я, близько 98% йде на самого керівника за принципом:  хочу все знати. Але зараз усе знати і побачити не можна і не треба. Якщо керівник бере на себе всі документи, то він практично займається  їх сортуванням, а це некваліфікована праця. Цю практику варто замінити так називаним селекційним методом: точний розподіл пошти між функціонерами в апараті працівників канцелярії; уся пошта, незалежно від адреси повинна йти секретарю (чи в канцелярію), що прочитує її і направляє компетентним функціонерам.

Керівнику прямо повинні йти тільки документи з державних органів і вищих інстанцій. Керівник не повинен боятися "витоку інформації", боятися, що про щось не довідається. Адже функціонери все рівно дадуть йому отриману пошту, але вже з проектом рішення, що керівник буде затверджувати. У такому випадку прямо він одержує приблизно 10% документів, що значно розвантажує його.

Крім цього, треба прагнути всіляко скорочувати кількість документів, що обертаються всередині установи і переписування з іншими організаціями. Варто ширше практикувати усні розпорядження усні відповіді на письмові запити, заміну листовної відповіді зворотною посилкою документа з резолюцією на ньому чи короткому відповіддю на звороті листа. Зазначені методи удосконалювання документообігу, а також уніфікація текстів службових документів дозволяє одержати значну економію часу і праці в апараті керування і підвищити його ефективність.

Великий час займають також особисті контакти: ділові і неділові. Прийнято, наприклад, ходити з документом за підписом до керівника. Але при цьому витрачається свій і його час. На підпис треба подавати добре підготовлений документ, а не йти особисто, щоб пояснити, що і навіщо в ньому написане. До цього треба привчати і підлеглих. Точно так варто учитися самому й учити своїх підлеглих вести ділові розмови без зайвих слів. Приймаючи відвідувача, керівник повинен направляти розмову в ділове русло.

Значний час займають телефонні розмови, що по праву можуть вважатися хронофонами. Телефонна розмова повинна тривати приблизно, три хвилини (по 1,5 хвилини на співрозмовника). До такої розмови треба підготуватися, а потім тільки знімати трубку.

Зразкова структура ділової розмови: 1) взаємне представлення (це обов'язково), піднімаючи трубку, треба назвати себе: 20 ± 5 сек.; 2) центральна частина розмови, де викладається мета бесіди – 40 ± 5 сек.; 3) обговорення ситуації – 10 ± 5 сек.; 4) заключна частина (рішення, подяка прощання) - 20 ± 5 сек.

Значне місце в технології керування займають ділові наради, що збираються керівниками для збору, обміну, синтезу інформації, генерування ідей, вироблення оптимальних рішень. Це важлива форма колективного мислення, але дорога і при поганій організації малоефективна.

На жаль, дотепер проводиться занадто багато нарад, що може бути з успіхом замінено одноособовим розпорядженням, але багато керівників органів керування зловживають викликами низових керівників на різні наради і засідання, що погано готуються і надають широке поле діяльності для аматорів порожніх розмов. Причинами достатку нарад є: 1) зайво широке коло працівників керування, що мають право скликати наради. Цим часто зловживають, а порядок денний нарад, які скликають керівники різного рівня, іноді повторюється; 2) відсутність переліку питань, що повинні зважуватися колегіально. 30-40% засідань і нарад не випливають з виробничої необхідності і на них розглядаються питання, що вимагають не колегіального рішення, а одноособового розпорядження; 3) наявність перестрахувальних тенденцій у невпевнених в собі керівників, бажання підкріпити своє рішення думкою фахівців.

Однак навіть потрібні наради проходять часто з низькою ефективністю і приводять до невиправданих витрат часу. Це обумовлено, в основному, наступним: 1) Зайвою кількістю осіб, що викликаються на нараду. У середньому до 20-30% учасників розглянуті питання не мають до них відносини. 2) Відсутністю варіантних списків липнув для виклику на нараду в залежності від порядку денного. Як правило, на нараду викликають обов'язково керівника, хоча більш компетентним у даному питанні може бути заступник. 3) Відволіканням головуючого на телефонні розмови, виклики та інше. 4) Поганими санітарно-гігієнічними умовами роботи (тісне, невентильоване приміщення, паління, погане освітлення, шум, незручні меблі і т.д.). 5) Відсутністю чіткого порядку денного й експромтами в ході наради, 6) Поганою підготовкою наради; відсутністю відповідального за підготовку, несвоєчасне запрошення учасників, відсутність потрібного фахівця, непоінформованість учасників про порядку денному; відсутність розмножених матеріалів і незнання цих матеріалів учасниками, нікого не торкаються доповіді, відсутність твердого регламенту для доповіді, і виступів і т.д.

Це спричиняє зайву тривалість наради, що у свою чергу знижує її ефективність, тому що через 100-120 хвилин від початку наради його учасники, як правило, приходять у такий стан, що готові прийняти будь-яке рішення.

Умови проведення, що рекомендуються, нарад, що забезпечують їхню високу ефективність при оптимальних витратах часу, можна розділити на три групи:

1. Медико-соціальні умови.

Надзвичайно важливим є атмосфера доброзичливості на нараді, у значній мірі вона залежить від особистості голови, що повинен бути свіжий, спокійний, одягнений стосовно до аудиторії, повинен бути цілком компетентним і мати юридичне право приймати рішення.

2. Гігієнічні і технічні умови.

Досить просторе, вентильоване, упоряджене приміщення, гарне освітлення, зручні меблі, гарна чутність і т.д. Соціологами встановлені, що при погано» чутності на зборах близько 72% присутніх займаються іншими справами. Тривалість нарад у значній мірі пов'язана зі зручністю крісел. Учасники наради, що розташувалися в м'яких кріслах, вирішують питання в 2 рази повільніше. Заміна крісел на стільці зі спинками скорочує тривалість наради в півтора рази, а на сидіння без спинок - у два рази, але в останньому випадку позначається утома і рішення не завжди бувають кваліфікованими.

3. Організаційні умови.

Для їхнього створення необхідно;

1) Розробити графік проведення регулярних нарад. Для цього треба підрахувати, скільки повинно бути засідань, а потім розподіляти їх по днях. Не рекомендується призначати більш трьох нарад на тиждень.

2) Призначати наради після 13 годин; на початку робочого дня треба займатися своєю виробничою діяльністю. У цьому плані варто задуматися над доцільністю проведення ранкових п'ятихвилинок, що забирають кращих годин-півтора роботи. А після прочухана на п'ятихвилинці лікар і сестра йдуть до хворого, в операційну. Проводяться п'ятихвилинки через відсутність оперативної інформації.

3) Зробити стилем роботи - на заплановані наради оголошення не вивішуються. Повідомити завчасно про час, місце проведення і порядок денний тоді, коли нарада непланова.

4) Збирати на нараду не більш 7-9 чоловік, що є оптимумом для обговорення питань.

5) Скласти варіантні списки учасників наради відповідно до порядку денного для забезпечення присутності компетентних осіб.

6) По можливості обмежити коло осіб, що звітують і скликаються на нараду.

7) Не проводити наради по одному питанню (за винятком аналізу діяльності за рік), тому що вони не економічні. Відомості по одному і трьом питанням не відрізняються по тривалості.

8) Починати нараду з легких питань, щоб дати можливість включитися в роботу.

9) Виділяти відповідального за підготовку нарад, що повинен розробити їхній графік, сповістити учасників про їх, розробити варіантні списки учасників, підготувати приміщення, забезпечити розміщення документів нарад і розсилання їх учасникам, вести протоколи і забезпечити контроль виконання рішення.

10) Строго регламентувати час проведення наради  (указати не тільки початок, але обов'язково і кінець), час для доповіді і виступів.

Тривалість доповіді не повинна бути більше 20 хвилин. Для виступу в суперечках досить 3 хвилини. Варто прагнути, щоб ділові наради в апараті керування не були по тривалості більш години.

 При ретельній підготовці за цей час можна вирішити безліч питань.

11) Повинно стати стилем, що в суперечках треба виступати тільки тоді, коли виступаючий: а) не згодний, б) згодний, але хоче внести уточнення, зміну; в) вносить пропозицію.

12) Змусити учасників готуватися до наради. Кращим методом проведення нарад вважається бездоповідна, за добу всі учасники одержують тільки тези доповіді, а на нараді йде тільки її обговорення.

13) Якщо на нараді буде вислуховуватися доповідь, то вона повинна містити нові думки, ідеї, факти, аналіз матеріалу, конкретні питання для обговорення і своя мотивована думка по даному питання.

14) При вирішенні складних питань доцільно до наради з'ясувати різні точки зору на обговорюване питання.

Культура умов праці керівника.

Праця керівника належить до числа складних і напружених видів людської діяльності. Важливою ланкою в удосконалюванні його є організація робочого місця. Цей фактор здатний дати економію праці і підвищити її ефективність.

Усі предмети і знаряддя праці повинні постійно знаходитися на своєму місці. Якщо це не станемо правилом, значний час буде витрачатися на пошук потрібних паперів і предметів.

6.3. ОРГАНІЗАЦІЯ КЕРУЮЧОЇ СИСТЕМИ

Структура апарата керування. Управлінські відносини в будь-якій організації варто розглядати як взаємодію форм (структури керуючої системи), змісту (процесу керування).

Удосконалювання керування починається з оптимізації структури і штатів як основної умови доцільного поділу функцій між різними органами керування, визначеними типами лікувально-профілактичних установ, а закінчуватися впровадженням посадових інструкцій для персонам.

Структура - це визначена організація ланок і рівнів керуючої системи. Однак нормативна, юридична сторона питання про структуру органів керування охороною здоров'я дотепер слабка. При організації керуючої системи необхідно враховувати кількість ланок управлінського апарату, тому що кожна ланка - це перешкода для керування і контролю-виконання.

Для забезпечення професійного і кваліфікованого розподілу праці, що веде до ефективного використання праці висококваліфікованих фахівців, варто також піклуватися про структуру персоналу, тобто про співвідношення керівників, фахівців і технічних виконавців. Кожен виконавець повинен мати одного керівника, а не двох-трьох.

Для підтримки порядку в субординації, а також для того, щоб добитися повного обсягу посадових обов'язків кожним виконавцем у системі, треба розробити і затвердити функціонально-посадові обов'язки.

Функціонально-посадова інструкція представляє власне кажучи посадову характеристику, адаптовану стосовно до конкретного працівника в даних умовах. Вона повинна регламентувати трудову діяльність даного працівника в конкретних умовах з урахуванням його знань, досвіду, особистих і ділових якостей, субординації й інтересів пекла. Забезпечував чіткий розподіл обов'язків і розміщення персоналу по ознаці забезпечення даного функціонального циклу чи конкретної функції визначеним виконавцем, ці інструкції, крім того, дозволяють здійснювати підбір більш кваліфікованих працівників, є основою для їхньої атестації і сприяють зміцненню виробничої дисципліни.

Функціонально-посадові інструкції розробляються і затверджуються керівником за узгодженням із профспілковою організацією. Вони повинні включати: а) найменування конкретної посади, прізвище, ім'я, по батькові особи, що займає цю посаду і місце роботи; б) субординацію; в) перелік конкретних обов'язків, обсяг роботи і вказівка, кому й у яких випадках передаються функції: г) відповідальність, тобто за виконання яких функцій відповідає; д) кваліфікаційні вимоги, і як і де особа повинна підвищувати свою кваліфікацію. Таким чином, це документ, що регламентує, права, обов'язки і відповідальність конкретної посадової особи.

Кожен працівник повинен підписати три екземпляри функціонально-посадових обов'язків: 1 - в особисту справу,   1- керівнику підрозділу і 1 - на робочому місці.

Без функціонально-посадових інструкцій керування медичною установою значно ускладнюється.

Процес керування і його складові. Для того, щоб домогтися максимального ефекту в процесі керування і знизити витрати на нього, треба забезпечити достатню кваліфікацію виконавців. Другим важливим фактором є знання і дотримання технології процесу керування, недотримання якої приводить до нераціональних витрат сил, засобів і різкому зниженню ефективності процесу керування. Відсутність належної підготовки управлінських кадрів по даному питання варто вважати великим дефектом.

Технологія - це послідовність процесів. Технологія процесу керування має циклічний характер. Незалежно від рівня управлінський цикл складаються з трьох процедур: а) інформаційна ланка; б) вироблення й ухвалення рішення; в) організаційний вплив на об'єкт керування.

Тривалість процесу (циклу) керування складається з часу, затрачуваного на виконання різних операцій. Тому проблема удосконалювання цього процесу має прямий зв'язок із сучасним скороченням тривалості зазначених трьох ланок управлінського циклу. Це одна з основних задач удосконалювання системи охорони здоров'я на сучасному етапі.

Інформаційна ланка управлінського циклу.

Перша ланка управлінського циклу - одержання керівником інформації про стан здоров'я населення, кадрах, ресурсах і т.д.

Інформація - основа керування. Але збір і обробка інформації - рутинна, трудомістка робота, і дуже погано, якщо робить її керівник. Це повинен робити технічний персонал. Потім фахівець повинен провести оцінку її, а керівник повинен одержати концентрований матеріал з аналізом.

Але аналіз керівника і фахівця може відрізнятися. Фахівець може зробити висновок "зі своєї дзвіниці", а керівник повинен розставити усе по місцях, рангах, нівелювати місницькі настрої. Отже, питома вага керівника в інформаційній ланці мінімальна. Його робота - вироблення рішення, кадри, ресурси, координація, контроль; ці питання керівник нікому не повинен передавати.

За даними О.А.Дейнеко, питома вага різних видів робіт у загальних трудових витратах керівників, фахівців і технічних виконавців по основних ланках процесу керування повинна розподілятися в такий спосіб (таблиця 6.1.).

Таблиця 6.1.

Участь керівників, фахівців і службовців у виконанні 

різних операцій інформаційного циклу.

	Види процедур, операцій
	Витрати робочого часу в % до загальних документів

	
	керівника
	фахівці
	Службовців

	Інформаційні

Підготовка до прийняття управлінського решення

Організаторська праця
	10

50

40
	50

30

20
	80

20

-

	Всього
	100
	100
	100


Але для того, щоб домогтися правильного розподілу часу між керівником, фахівцем  і технічними виконавцями, основою повинне стати чіткий розподіл функцій шляхом розробки функціонально-діагностичних інструкцій.

Крім того, для забезпечення ефективного керування треба домогтися придбання навичок роботи з інформацією. Сьогодні цими навичками володіють далеко не всі керівники і їхні помічники. Найчастіше приходиться констатувати, що облікова документація ведеться в установі тільки для форми і практично не використовує ведеться для оперативного керівництва роботою установи. Аналіз діяльності чи лікарні поліклініки проводиться, як правило, лише один раз у році в момент складання річного звіту, тобто за стереотипом. Більш того, найчастіше звітні дані не відповідають дійсності через погане ведення обліково-оперативної документації. Потреба в окремих видах лікувально-профілактичної допомоги на конкретній території також практично не вивчається, що приводить до диспропорції їх, а аналітичний метод планування, заснований на вивченні потреби населення в медичній допомозі на даній території, практично не застосовується.

Відбувається це тому, що керівників ніхто, ніде не учив працювати зі статистичною інформацією. Тому в даний час насущною вимогою є фундаментальна підготовка керівників установи від органів охорони здоров'я по медичній статистиці. Тільки добре знаючі ці питання організатор здатний проконтролювати ведення облікової і складання звітної документації. Відсутність необхідного контролю з його боку створює можливість дефектної роботи на цій ділянці.

В даний час неодмінною умовою ефективної роботи лікувально-профілактичної установи є діяльність підрозділів інформації (статистичних чи відділів кабінетів).

Їхній розмір залежить від потужності установи. Ці підрозділи повинні бути слухом і зором керівника, звільнити його від чорнової роботи з вироблення рішень. За керівником залишається керівництво виробленням, рішення і функції його твердження. Однак для того, щоб ці підрозділи відповідали своєму призначенню, треба заміщати посади в них підготовленими людьми.

У задачу цих підрозділів входить централізоване ведення основних форм документації, угруповання і класифікація інформації, аналіз її, виявлення насущних проблем виконання роботи, що передує виробленню управлінського рішення. У кожній лікувально-профілактичній установі варто розробити схему збору, рухи й обробка інформації, виходячи з призначення окремих видів її і потреби керівників різних підрозділів у ній. При цьому треба строго регламентувати терміни надходження цієї інформації як у центр аналізу, так і керівнику, домагаючись, щоб система руху інформації працювала майже автоматично. При точному інформаційному забезпеченні керівник одержать можливість тільки вибирати потрібну інформацію, а не розшукувати її.

Вироблення й ухвалення рішення. Друга ланка управлінського циклу - це вироблення й ухвалення рішення.

Вироблення рішення занадто часто йде непрофесійно, на емпіричному рівні, а не науковому. Цьому теж треба учити. Без рішення немає керування.

Рішення - це обов'язкова найважливіша ланка управлінського циклу. Рішення - це правовий акт, тому так великий відповідальність за нього. І ця відповідальність різко зростає з укрупненням об'єкта керування і розширенням його зв'язків: чим вище ранг керівника, тим масштабніше його рішення, тим через більший проміжок часу проявляться його наслідки, коли змінити щось важко. Тому треба учитися виробляти рішення.

Вироблення рішення - це творчий акт, розгорнутий у часі. Процедура вироблення рішення з указівкою виконавців окремих операцій представлена в таблиці 6.2.

Таблиця 6.2.

Процедура підготовки й ухвалення рішення.

	№№ п/п
	Види операцій
	Хто виконує

	1
	З'ясування задачі (задуму вищестоящого керівництва, задачі вищестоящої організації, задач суміжних організацій, власні задачі
	Керівник


	2
	Вироблення й оцінка обстановки (ситуації)
	Керівник (у необхідних випадках із залученням фахівців)

	3
	Вироблення варіантів рішення.
	Ті ж

	4
	Аналіз, обговорення й оцінка варіантів рішення.
	Ті ж

	5
	Прийняття остаточного варіанта рішення.
	Керівник

	6
	Формулювання рішення.
	  Керівник чи фахівці

	7
	Документальне оформлення рішення.
	Технічні виконавці

	8
	Фіксація рішення (підписання).
	Керівник

	9
	Постановка задач підлеглим.
	Керівник


Отже, для вироблення рішення необхідно усвідомити: 1 – задум вищестоящого керівника, або проблему, що з'явилася в колективі; 2- задачі вищестоящого рівня керування (чи) власні; 3 - задачі суміжних організацій (підрозділів); 4 - обстановку; кадри, ресурсу, техніка, економічні можливості, фактори часу і т.д., 5 - головні напрямки рішення задач.

Сама процедура вироблення рішення має наступну послідовність операцій: 1 - вироблення варіантів рішення з урахуванням підученої інформації, 2 - аналіз, обговорення й оцінка варіантів; 3 - прийняття остаточного варіанта рішення; 4 - формулювання його; 5 - документальне оформлення, якщо це необхідно;  6 - фіксація рішення, тобто підписання документа; 7 - постановка задач підлеглим.

На практиці зустрічається кілька типів рішення:

1) рішення з ризиком, але ступінь ризику повинен бути розрахований: це оптимальне рішення,

2) управлінське, се страховкою, що забезпечує тил; гарне рішення, але від нього не приходиться чекати більшого ефекту, новизни й еволюції;

3) импульсивнее (була - не були !); найчастіше такі рішення приймається при різкому дефіциті часу і при повній відсутності інформації. У таких випадках керівник приймає легковаге рішення; даний тип рішення для керівництва не приведений;

4) спізніле; керівник або довго коливався, або погано організував роботу з вироблення рішення, або передоручив комусь і забув проконтролювати. Як і імпульсивне, спізніле рішення для керівництва непридатно.

В даний час визначена група обов'язкових вимог до управлінського рішення:

1. Рішення повинне прийматися на тім рівні, на якому виникла проблема, тому що саме керівник цього рівня має найбільшу інформацію по даному питанню. Зайва централізація рішення (вироблення його на більш високому рівні) найчастіше приводить до занадто обструктивного рішення питання, що порозумівається відсутністю в працівників вищестоящого рівня достатньої інформації, недостатнім знанням реального положення справ у нижчій ланці. Через збільшення кількості часу, а іноді і засобів, витрачених на виконання занадто абстрактного рішення, здорожує процес керування.

Більш того, найчастіше ці рішення не тільки мало ефективні, але і взагалі нездійсненні. Варто прагнути якнайбільше рішень передавати на нижележащий рівень.

Ступінь централізації і децентралізації процесів керування залежить від:

1) ступеня упевненості вищестоящого керівництва в компетентності і кваліфікації нижчестоящого керівника;

2) збалансованості організаційної політики, що проводиться вищестоящим керівником. Хиткість цієї політики, залежність її від настрою й інших випадкових факторів завжди може придушувати ініціативу підлеглих. Кожен керівник повинний чітко знати, перед ким і за що він відповідальний і які права йому дані.

Повинно бути заздалегідь обговорено, хто несе відповідальність за дане рішення і хто несе відповідальність, якщо назріле рішення не приймається. Той факт, що право ухвалення рішення передано на низьку ступінь ні в якій мері не рятує вищестоящого керівника від відповідальності за комплексне рішення проблеми, тобто за кінцеві результати діяльності всіх управлінських ланок. Ця обставина диктує необхідність вивчення і виховання кадрів, знання ділових можливостей своїх підлеглих. У випадку виявлення помилок у виробленні й ухваленні рішення необхідно відразу ж з'ясувати, де і якою ланкою вона допущена, характер помилки і її причини ( чикриється вона в недоліку інформації, недооцінці її чи в недбалості і низкою кваліфікації, які наслідки даної помилки зараз і в майбутньому. Помилка в ухваленні рішення не повинна відразу ж спричинити за собою рішучих санкцій. Якщо людина помітить свою помилку, він не допустить її в наступному. У всякому разі, виправлення окремих помилок нижчестоящого керівника більш раціонально, чим концентрація усіх чи більшості рішень у руках вищестоящого керівника.

2. Несуперечність рішення є другою вимогою. Нерідко керівник, не цікавлячи, як вирішив питання заступник (чи керівник низової ланки), приймає своє рішення, що суперечить уже прийнятому. Порушується один з найважливіших принципів - єдиноначальність, єдність распорядительства. Якщо нове рішення не відповідає колишньому, а необхідність у ньому мається, ті раніше прийняте рішення треба чи скасувати в крайньому випадку обмовити, як погодити його з новим. У противному випадку виконавці будуть вправі по власному розсуді виконати кожне із суперечливих один одному чи указівок виконають їхній несумлінно.

3. Конкретність - ще одна важлива вимога до управлінського рішення. Практика показує, що неконкретні, розпливчасті рішення приносять велику шкоду, а часто за мрячними словами взагалі не криються ніякі справи. Необхідно, щоб у рішенні були зазначені конкретні шляхи рішення проблеми.

4. Рішення повинне мати терміни (початок і кінець дії).

5. Рішення повинне бути своєчасним. Затримка рішення різко знижує ефективність керування. Затримане рішення, крім шкоди нічого не приносить. По літературної даної, причини несвоєчасності рішень виглядають у такий спосіб: у 40% випадків вони обумовлені острахом неприємностей, у 27% - нечіткістю прав і обов'язків виконавців; у 15 % - розбіжність думок з вищестоящим керівництвом, у 10% - боязкістю відповідальності і 8% випадків - недостаточней діловою активністю, некомпетентністю.

6. Рішення повинне бути ощадливим, гнучким, рухливим, щоб можна було при потребі скорегувати його. Рішення треба приймати тоді, коли є необхідність у ньому, і скасувати, коли він не відповідає вимогам моменту. Рішення треба коректувати відповідно змінам, що відбуваються в об'єкті.

7. Управлінське рішення повинне бути повноважним, тобто прийматися чи органом керівником, що має право приймати його, викритим владою. Тільки влада, підкріплена відповідними правовими нормами, робить рішення обов'язковим.

Але особливо ефективним є запопадливість, що прийнята керівником, що володіє не тільки владою, не й авторитетом.

Організаційний вплив на об'єкт керування  –  це третя ланка управлінського циклу.
Методи постановки задач підлеглим можуть бути всілякими: накази, інструкції, усні розпорядження.  

Перш ніж віддати розпорядження, треба відповісти на п'ять " чому"; 1 - чому (навіщо) це робиться; 2 - чому це робиться саме тепер; 3 - чому робиться саме там, де робиться; 4 - чому це повинено робити саме той, кому доручене справа; 5 - чому робиться саме в такий спосіб.

Кожне розпорядження повинне містити ясне і конкретне визначення сутності й обсягу завдання, указувати відповідального виконавця, терміни і способи здійснення, а також передбачати необхідні для цього засобу. Воно повиннео також відповідати основам суспільства і будуватися на основі законів і розпорядницьких актів вищих органів. Письмове розпорядження рекомендується давати лише в тому випадку, якщо воно стосується принципової справи і до багатьох працівників. В всіх інших випадках краще обмежитися коротким записом у протоколі наради, резолюцією на чи документі усним розпорядженням. Частіше інших застосовується форма усних розпоряджень.

Усне розпорядження керівник повинний давати спокійно, без роздратування, але твердо, щоб не виник сумнів у необхідності його виконання. Вимагаючи виконання непопулярних завдань, не слід посилатися на вищі органи. Треба своїм поводженням переконати підлеглого, що виконання завдання потрібно» Направляти працівників на виконання завдань - це частина виховної роботи керівника.

Успішне керівництво людьми вимагає не тільки знання методів, форм і техніки распорядительства, не і здатності настроїти працівників на виконання завдань.

Не слід давати багато розпоряджень одночасно, а давати їх у різний час і в найбільш зручний момент, коли виконавець може добре усі обміркувати і включити завдання у свій робочий план.

У спеціальній літературі вказується чотири головні причини невиконання розпоряджень:

1. Рішення було погано сформульоване, тобто неясної була його мета, або воно було недостатньо пояснене.

2. Розпорядження було віддано правильно, але було погано зрозуміле виконавцем, Керівник повинний був переконатися, що його добре зрозуміли, а виконавець не повинний був приймати розпорядження, поки цілком не усвідомив собі зміст його.

3. Розпорядження було віддано і зрозуміле правильно, але виконавець не     мав необхідних умов для його виконання.

4. Усі необхідні передумови для виконання розпорядження були забезпечені, не виконавець не був досить зацікавлений, або був внутрішньо не згодний з керівником.

У процесі виконання рішення головна роль належить організатору, що діє на основі єдиноначальності. У ролі організаторів виступають керівники підрозділів, покликаних виконувати рішення, що володіють необхідними повноваженнями як для рішення ряду питань, так і для встановлення і підтримки дисципліни серед виконавців і дотримання обов'язкового розпорядку в роботі. Вони здійснюють численні коригувальні функції, маневрують резервами, організують облік, ставлять додаткові задачі, аналізують підсумки роботи і т.д.

Необхідно окремо підкреслити, що ефективність прийнятих рішень особливо залежить від постановки контролю виконання. Результати контролю є одним з найбільш суттєвих джерел інформації. Контроль дає можливість координувати роботу, усувати неблагоприємні відхилення існуючого ходу справ від бажаного.

За допомогою контролю результатів діяльності підлеглих та шляхом власних контактів з ними керівник пізнає особливості та здібності людей, а результати контролю є основою для підбору, розподілу та виховання кадрів, для справедливої оплати та ефективного стимулювання їх роботи.

Але вирішальне значення в контролі має його якість. Контроль може бути формальним або особистим. Не можна обмежуватись формальним контролем, а саме: обліком дотримання термінів без контролю якості роботи, аналізом обліків та донесень та ін. При формальному контролі деякі працівники звикають спритно формулювати на папері всі данні про роботу, в дійсності виконану далеко не ідеально, в обліках вкорінюється фальш. Особистий контроль, хоч і вимагає багато часу, однак дає найбільш цінну та не викривлену інформацію. Контрольна функція може бути покладена на одного з помічників, але керівник повинен і особисто контролювати виконання своїх рішень.

Для організації контролю виконання в закладах охорони здоров'я можна рекомендувати метод картотеки та ведення особистих книжок виконання а для масштабу району - створення груп контролю.

Картотека повинна знаходитись в приміщенні органу управління. Доручення, завдання виконавця заносяться на картку з вказівкою терміну початку та закінчення роботи. Лице, на яке покладена контролююча функція, повинно кожен день доповідати керівнику результати контролю.

Особиста книга виконавця з успіхом може бути використана для обліку та оцінки ефективності роботи керівників підрозділів. Вона може служити матеріалом для атестації, преміювання, депреміювання та морального стимулювання. Перед тим, як накласти стягнення за невиконання завдання, керівник повинен зважити, чи справедливе воно буде, чи не сприяв він сам помилці, тим що не вірно сформулював розпорядження, невдало вибрав виконавця, а також вияснити, чи не є причиною невиконання нездатність працівника або його недостатня ретельність, або ж злий намір.

Таким чином, необхідно проводити межу між нагадуванням та вказівкою у випадку ненавмисної помилки, безпам'ятності, та стягненням, якщо виконавець припустив помилку по грубому незнанню, вторинно або навмисне.

Організаційний кут включає в себе десятки операцій та процедур, що мають одну мету - виконати поставлені задачі, або ті що виникли, реалізувати прийняті рішення з максимальною ефективністю. 

Підсумок

Вдосконалення процесу управління покликано прискорити досягнення головної мети - розвиток тієї чи іншої системи. В теперішній час особливості управління системою охорони здоров'я визначається трьома основними обставинами: новими та підвищеними вимогами до людей та механізму управління; новими умовами, в яких необхідно забезпечити управління, та новими можливостями.

Дійсно, вимоги сьогодні такі, що максимально припускають реальний практицизм керівництва, в основі якого повинен бути закладений науковий підхід. В умовах потенціальності організації та функціонування альтернативних систем охорони здоров'я, упровадження нових підходів та методів хозяйнування, надання статусу самостійності в діяльності медичних систем та т.п., менеджерство в охороні здоров'я - реальність.

Проте слід прояснити, що в управлінні системою охорони здоров'я є свої принципові особливості та складності, тому що багато проблем здоров'я виходять за межі медицини та входять в проблеми соціальні, а до того ж сама система носить вірогідністний характер функціонування. А це в свою чергу вносить корективи і в механізм що склався, як медичної допомоги, так і управління нею.

Модифікація і вдосконалення системи управління охороною здоров'я на надійній основі й моделях, що проведені практикою, може бути успішно почата і завершена тільки при умові комплексного рішення ряду завдань як: розвиток управлінського кадрового потенціалу (навчання, підвищення кваліфікації, розміщення, оцінка та стимулювання); розвиток якісно нової інформаційно-технічної бази з використанням комп'ютерних технологій; адекватна організація праці та створення придатних умов для трудової діяльності, розробка найбільш прийнятних, доцільних моделей управлінських функцій та структури високоефективних управлінських систем; вдосконалення стилю керівництва,  розробка  нормативно-правових документів  та науково-обгрунтованих методичних та технологічних матеріалів; розробка сучасних посадових документів (наприклад, професійно-посадових вимог).

В кінцевому результаті задачі по вдосконаленню системи охорони здоров'я можна звести до: а) компетентності керівництва; б) оперативності управління; в) ефективності управління.

Співзвучний до цих вимог й закон Бухера - навіть маленька помилка коштує великої теорії.

Вміння  організувати  діяльність  установи  -  складна  задача. Організаторська робота - це велике різноманіття форм, засобів, методів, прийомів, які використовуються для організації виконання задач. Чим більш досконала організаторська робота, тим вище ефективність роботи системи. Тільки той керівник здійснює ефективне управління, який знає основи науки управління, може застосовувати їх на практиці, хоче завдяки своїй зрілості і моральним якостям виконувати поставлені задачі найкращім чином та мобілізує на це колектив, встигає виконувати поставлені задачі завдяки вірній організації праці. Слід відмітити також і те, що підвищення якості управлінської праці, її наукового рівні не є і не може бути разовою компанією. Це тривалий та складний процес, при якому практика все більше починає спиратися на наукові досягнення та звільняється від суб'єктивізму.
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Система керування





Організація управлінської системи





Методи  керування





Структура апарату керування





Процеси 


керування





Операції





Функція керування





Організація праці в апараті керування





Технологія керування





Ефективність процесів керування





Економічні





Політичні, соціально-психологічні





Кваліфікація робітників





Механізація процесів 


керування





Техніка 


керування





Культура керування





Автоматиза-ція обробки інформації


керування





Стиль керівництва





Культура умов праці





Організаційні





Графічні





Інші допоміжні





Правові





Математична статистика





Економіка. Філософія.


Соціологія. Науковедення.





                       ТЕОРІЯ


                   КЕРУВАННЯ


 МЕТОДИ                        ТЕХНІКА


КЕРУВАННЯ             КЕРУВАННЯ





                 ОРГАНІЗАЦІЯ


                  КЕРУВАННЯ





Техніка.


Системо-техніка.


Кібернетика.


Інженерна психологія.


Генетика.


Дизайн.





Математичні.





Соціально-психологічні.





Економічні.





Юридичне та адміністративне право. Економіка. Фінанси.


Технологічні науки.








