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Вступ

Успішний розвиток нашої економіки в значній мірі визначається раціональним і ефективним використанням усіх наявних ресурсів, і перш за все ‑ ресурсів трудових. Ефективне вирішення цієї проблеми залежить від різних обставин комплексної реалізації різних заходів: поліпшення інформаційної бази про наявні трудові ресурси, підвищення кваліфікації кадрів, їх раціонального розміщення з урахуванням вимог видів виробничо-господарської діяльності, наукової організації праці, удосконалення системи нормування та оплати праці тощо. Одним із найбільш ефективних і реальних шляхів успішного використання трудових ресурсів є урахування соціально-психологічних особливостей працівників. Вирішальну роль при цьому відіграє уміння керівників і фахівців працювати з людьми, значення якого в сучасних умовах значно зростає.

З огляду на зазначене важливою задачею системи підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів для всіх сфер народного господарства країни і суспільства в цілому є озброєння керівників і фахівців знаннями із галузі психології, зокрема, психології управління.

7. Стилі керівництва 

Проблеми керівництва і, зокрема, психологічні проблеми певною мірою розглянуті вітчизняними і зарубіжними дослідниками, практично вирішуються керівниками в їхній діяльності на всіх етапах розвитку суспільства і виробництва. Ця робота продовжується і нині. Серед психологічних проблем керівництва чільне місце посідає проблема вироблення оптимального стилю керівництва. Більшість наукових досліджень і практичних робіт в галузі керівництва присвячені саме цій проблемі. 

Стиль лідерства, або стиль керівництва (від грецького stylos - буквально: стержень для письма і англ. leader - ведучий, керівник) - типова для керівника (лідера) система методів і прийомів впливу на підлеглих, які він постійно використовує в своїй управлінській діяльності. Стиль управлінської роботи кожного керівника індивідуальний, але можна виділити групи рис, які дають змогу дати їх загальну класифікацію. Найбільш відомим і сприйнятим як теоретиками, так і практиками є запропонований К. Левіним поділ стилю лідерства (стилю керівництва) на автократичний (авторитарний), демократичний і ліберальний (анархічний). Зазначені раніше три основні підходи до розуміння керівництва зі свого боку відображають спроби характеристики стилів керівництва за їх класифікацію, запропонованою К. Левіним.

Найбільш суттєвий внесок у розуміння керівництва як системи вніс Д. МакГрегор. З огляду на психологію керівництва важливим положенням досліджень Д. МакГрегора є таке: що керівник з самого початку вірив в те, що його працівники справляться з поставленою задачею, вона буде виконана. Якщо ж  керівник проявляє невпевненість, сумнів, це майже зразу зумовлює зниження злагоди колективу, продуктивності його роботи в цілому. Будь-який керівник здійснює управлінську діяльність у відповідності до своїх особистих уявлень про своїх підлеглих і їхні здібності. Якщо керівник цілком впевнений у своїх підлеглих, він підсвідомо управляє іншими так, щоб покращити їхню діяльність. З іншого боку, навіть незначна невпевненість приводить, як правило, до перестрахування, а звідси-до гальмування розвитку керівника і підлеглих, що значно ускладнює (а іноді і робить неможливим) досягнення мети. В дослідженнях Д. Мак Грегора риси автократичного стилю керівництва викладені в його теорії Х, демократичного стилю - в його теорії У. Запропоновані Р. Строгділлом і Р. Лікертом два принципові виміри поведінки лідера (керівника) також відображають риси двох різних стилів керівництва: якщо є турбота про людей - демократичний; робиться наголос на процес виробництва - автократичний. 

Узагальнюючи і систематизуючи висновки з теоретичних досліджень провідних вітчизняних та зарубіжних вчених різних шкіл і напрямів, а також досвід управлінської діяльності керівників‑практиків, можна сформулювати такі основні положення трьох зазначених стилів керівництва.

При автократичному стилі керівник ‑автократ: 

всю владу і всю відповідальність за діяльність колективу бере на себе;

досить детально цікавиться питаннями виробництва;

не спонукає (і навіть до деякої міри прагне обмежити) спілкування між членами колективу;

не допускає в своєму колективі неформальних лідерів;

різко, а іноді й грубо, критикує дії підлеглих;

може досить різко критикувати керівництво, вище за рівнем;

не терпить критики своїх дій;

у спілкуванні з підлеглими звичайно лаконічний, задачі ставить коротко, ясно, професійно грамотно, однак при цьому у нього переважає начальницький тон;

майже завжди нестерпимий до заперечень, навіть тоді, коли вони ідуть на користь колективу і самому керівнику;

при відвіданні виробничих та функціональних підрозділів підприємства чи організації мало спілкується з підлеглими, а обмежується поясненнями і відповідями на його запитання фахівців та керівників нижчого рівня;

при прийнятті рішення, як правило, не радиться з членами колективу, а більше покладається на своє знання справи, досвід роботи, а іноді й інтуїцію;

при необхідності може створити видимість колегіального прийняття рішення, але і в цьому випадку прагне переконати колектив в тому, що варіант рішення, запропонований ним, є найкращим;

застосовує як форму впливу на підлеглих примушення при досить жорсткій регламентації робочого часу;

похмурий, рідко посміхається при підлеглих, постійно заклопотаний виконанням дорученої йому справи, часто це підкреслює.

Перелічені риси автократичного стилю керівництва досить негативні насамперед з огляду на стосунки керівника з підлеглими і жорсткість керівництва. Проте цьому стилю властиві і позитивні риси:

усі зауваження на адресу колективу керівник‑автократ приймає на себе,  перед вищим керівництвом він (особливо на нарадах і засіданнях) практично ніколи не виправдовує недоліки в роботі колективу припущеними помилками своїх підлеглих;

досить жорстко слідкує за дотриманням трудової та виробничої дисципліни;

за допущені помилки і недоліки в роботі прагне накладати стягнення, адекватні втратам від них колективу;

керівник-автократ чітко слідкує за дотриманням чіткої організації своєї роботи (насамперед розпорядку робочого дня); 

він досить добре відчуває зміни ситуації і швидко на них реагує;

для керівників-автократів властива у всьому акуратність;

для більшості з них характерна підтримка своїх підлеглих і допомога їм при виникненні у них труднощів позавиробничого характеру незалежно від того, які стосунки склалися раніше між керівником‑автократом і підлеглими;

керівник‑автократ прагне рівно відноситися до всіх членів колективу, не проявляючи симпатій і антипатій. 

Зіставляючи позитивні й негативні риси автократичного стилю керівництва, слід зазначити, що керівник-автократ потребує систематичного контролю з боку вищого за рівнем керівництва і трудового колективу з метою його обмеження і спрямування, тому що без цього окремі автократи можуть гіпертрофувати жорсткі автократичні риси свого стилю роботи до застосування диктаторських методів і прийомів керівництва.

Демократичний стиль керівництва характеризується такими рисами:

в своїй діяльності керівник постійно орієнтується на підлеглих, розподіляючи роботу і відповідальність серед членів колективу в залежності від рівня їхньої кваліфікації й досвіду, враховуючи при цьому схильність виконавців до виконання тієї чи іншої роботи;

керівник‑демократ на протилежність автократу на тільки не обмежує спілкування між членами колективу, але й спонукає його зростанню;

при розподілі робіт і прийнятті рішень демократ, як правило, радиться з підлеглими, прислуховується до їхньої думки, прагнучи добитися цим більшої об’єктивності рішень;

для вироблення рішень демократ витрачає значно більше часу, ніж автократ, що певної мірою призводить до непродуктивних витрат часу;

при виданні завдань демократ дещо багатослівніший за автократа, але це дає йому можливість більш конкретно поставити задачу підлеглому;

керівник‑демократ не соромиться посміхатися в присутності підлеглих, не прагне виділятися із середовища, в якому він знаходиться;

демократичний стиль керівництва розвиває ініціативу і творчу активність працівників, створює умови для ділового співробітництва, що позитивно впливає на результати роботи;

керівник‑демократ терпимо відноситься до критики своїх дій, а критика дій підлеглих у нього не має такого різкого характеру, як у автократа;

всю відповідальність за недоліки в роботі колективу, який він очолює, керівник‑демократ бере н6а себе, але в окремих випадках може намагатися зразу ж розмежувати свою відповідальність як керівника з відповідальністю конкретного виконавця за припущені помилки;

демократ  не так часто, як автократ, застосовує примусову форму впливу на підлеглих, а більше користується спонуканням і переконанням;

оскільки демократи на можуть так успішно, як це роблять автократи, вирішувати в короткі періоди часу важливі питання, працівники відчувають певні ускладнення, коли колектив попадає у важкі умови роботи.

Ліберальний (анархічний) стиль керівництва характеризується такими діями:

керівник особливої активності не проявляє, він тільки збирає інформацію про роботу колективу і сам служить її джерелом; 

розподіл керівником–лібералом роботи і відповідальності між членами колективу має формальний характер, тому що при цьому не ураховуються можливості й здібності окремих працівників;

обміркування виробничих питань також має формальний характер;

керівник‑ліберал проявляє тенденцію попадати під вплив неформальних лідерів, і тому вирішення питань часто зводиться до задоволення бажань окремих членів колективу, які прагнуть настроїти керівника на прийняття рішень, що їх влаштовують;

ліберал поблажливо відноситься до критики своїх дій, різко критикує підлеглих і в основному не за сутністю;

керівники‑ліберали часто можуть допомагати працівникам, але, як правило, зі збитками для колективу;

коли колектив, який очолює ліберал, припускає помилки в роботі, які необхідно з’ясувати, ліберал, як правило, намагається перекласти провину на своїх підлеглих, посилаючись при цьому на те, що тією ланкою, де були припущені помилки, керував безпосередньо не він.

Розглянуті стилі керівництва в чистому вигляді зустрічаються рідко. Той чи інший керівний стиль визначається більшістю особливостей одного із зазначених стилів, тобто домінуванням цього стилю. Формування стилю керівництва залежить від урахування здібностей керівника, традицій і можливостей колективу і готовності персоналу до виконання рішень керівника, рівня ієрархії управління, виду управління (лінійного, функціонального тощо) і конкретної ситуації. Як свідчить практика, найбільш доцільним при виробленні стилю керівництва є сполучення демократичного з позитивними елементами автократичного стилю. При цьому необхідність досить значного впливу рис автократичного стилю керівництва відчувається при здійснені оперативного управління, особливо в екстремальних умовах (дефіциту часу для вирішення питань і виконання робіт тощо); в слабко організованому колективі, при низькому рівні в колективі трудової та виконавської дисципліни з низькими результатами роботи. В цих випадках, поки не вирівняється положення справ в колективі, керівник (частіше за все заново призначений) буде в більшій мірі проявляти риси автократичного стилю керівництва, а вже потім, коли стан справ в колективі покращиться, - демократичного.

В літературі та управлінській практиці виділяють (іноді дещо умовно) значну кількість видів стилів керівництва. Зокрема визначаються такі:

прогресивний стиль, при реалізації якого керівник здійснює підтримку усьому прогресивному, новому в життєдіяльності трудового колективу, сам виступає ініціатором упровадження нововведень, застосовує нові, більш прогресивні методи, прийоми, форми і засоби вирішення управлінських задач;

бюрократичний стиль визначається бюрократичними методами роботи керівника;

волюнтаристський стиль характерний для керівника, який при прийнятті рішень і виконанні інших управлінських робіт не бере до уваги об’єктивні закономірності суспільного розвитку, а діє тільки за своїми міркуваннями, поглядами, бажаннями, причому виконання прийнятих таким чином рішень здійснює вольовим порядком;

парадний стиль характеризується зовнішньо ефективним виконанням керівником управлінської діяльності, часто без достатньо теоретичного обгрунтування і практичної доцільності внутрішнього змісту його діяльності;

шумний стиль відзначається надмірною активністю, енергійністю (часто з галасливістю) діяльності керівника, прийняттям ним рішень і організацією їх виконання зі створенням психологічно напруженої, нервозної обстановки, при цьому штучним ускладненням ситуації навіть при здійсненні досить простих, рутинних робіт, розв’язанні задач, досвід вирішення яких у трудового колективу є достатній і умови вирішення не потребують такої бурхливої діяльності керівника;

діловий стиль характеризується чітким дотриманням ділових стосунків та спілкування і домінуванням їх над іншими видами стосунків і спілкування; він суттєвою мірою спрямований на вирішення суто виробничих, ділових проблем і в значно менші мірі орієнтований на інші питання;

стиль, при якому керівник намагається перекласти з себе відповідальність за стан справ в колективі, за припущені  помилки на своїх підлеглих, намагаючись по можливості взагалі не приймати рішень; у цьому стилі риси ліберального (анархічного) стилю керівництва гіпертрофовані до крайньої межі.

стиль керівництва за принципом "поділяй і володуй", тобто коли керівник зіштовхує своїх підлеглих, насаджає в колективі спірки, недружелюбність, що дає можливість йому (особливо при недостатньо високих власних управлінських здібностях) почувати себе більш впевнено в такій обстановці й не показати свою неспроможність як керівника. В цьому випадку зусилля членів колективу значною мірою відволікаються від вирішення виробничо- господарських завдань і спрямовані на вияснення стосунків між собою; Зрозуміло, що соціально - психологічний клімат в такому колективі буде ненормальним, що в решті решт негативно позначиться на результатах діяльності колективу та здоров’ї його членів.

Перелік стилів керівництва можна продовжити, і при цьому кожний стиль буде суттєво чи окремими рисами відрізнятися від інших.

В залежності від ефекту, який досягається, можна визначити стилі-антиподи: активний (діловий) і пасивний; позитивний і негативний; ефективний і неефективний тощо.

Психологи і фахівці в галузі здійснення керівництва виділяють як окремий різновид, шо має в ряді випадків досить значні особливості, стиль роботи керівника-жінки, тобто, образно висловлюючись, жіночий стиль керівництва. Можна виділити такі характерні риси узагальненого типу жіночого стилю керівництва:

більш співчутливе відношення до підлеглих, розуміння їхнього  психічного стану, виробничих та життєвих труднощів і турбот;

прагнення різнобічно розглянути і зрозуміти причини незадовільного виконання роботи підлеглими і навчити їх виконувати цю роботу правильно;

керівник‑жінка завдяки своїй увазі до деталей охоплює більшу кількість фактів  і більш поглиблено їх аналізує, систематизує та узагальнює;

неспівчутливість – риса для жінок незвичайна, тому, коли підлеглі звертаються до жінки‑керівника за допомогою, вона дуже рідко відмовляє в ній;

у порівнянні з керівниками-чоловіками керівники‑жінки більше спілкуються з підлеглими, частіше вступають з ними в неформальні контакти. Це дає їм можливість одержувати повну інформацію про стан справ в колективах, об’єктивно оцінювати виконання ними виробничо-господарських задач, соціально - психологічний клімат в колективах, вірно оцінювати емоційний стан їх членів і адекватно реагувати  на нього;

на відміну керівників‑чоловіків, які менш терплячі до негараздів в роботі колективу і швидше переходять до крутих і жорстких заходів, керівники- жінки звичайно тихо настирливі і намагаються урахувати, що для позитивних змін у діяльності колективів і роботі їх членів завжди потрібний час. Звідси у жінок-керівників на перший погляд, більш м’яка в порівнянні з керівниками-чоловіками манера здійснення контрольної та виховної роботи. При цьому кадрові перестановки та звільнення працівників трапляються рідше, ніж в системах, які управляються чоловіками.

При здійсненні управлінської діяльності зокрема і особливо при реалізації і удосконаленні стилю керівництва необхідно урахувати дію такого чинника як психологія підлеглості. Керівнику слід пам’ятати, що виділяють три типи підлеглості. З огляду на це людей можна поділити на три типи:

люди цього типу сприймають підлеглість як примушене і зовнішньо нав’язане відношення, переживають його хворобливо, з неприємним відчуттям і почувають психологічний дискомфорт. У людей цього типу, як правило, відсутнє або слабко визначене розуміння логічних мотивів підлеглості. З огляду на те, що в даному випадку будь-який наказ, розпорядження чи вказівка сприймається підлеглим як пряме посягання на свободу його особистості, викликає у нього озлоблення, керівнику слід свою вимогу передати по можливості у більш м(якій формі. В такому вигляді вимога керівника сприймається підлеглими психологічно толерантно, без великого напруження і з достатнім розумінням. Контроль виконання підлеглими завдань (особливо якщо вони здійснюються нормально) необхідно здійснювати ненав’язливо, з дотриманням психологічного такту;

людям цього типу підлеглість дає задоволення, тому що звільняє їх від необхідності думати, самостійно приймати рішення. Таке сприйняття підлеглості швидко переходить у звичку. В цьому випадку часто психологічна спрямованість працівників не спонукає до розвитку їхньої ініціативності, активності і творчого потенціалу. Частіше за все люди такого типу підлеглості будуть  сумлінними виконавцями. В своїй управлінській і виховній роботі керівник повинен психологічно впливати на працівників цього типу, сформувати заходи щодо активізації їхньої розумової діяльності, самостійності в роботі;

люди цього типу сприймають підлеглість як усвідомлену необхідність, що базується на сумлінні. Такий підхід швидко переходить у звичку, але вона не зменшує ініціативу підлеглого. Цей тип підлеглості морально і психологічно повноцінний і практично надійний. Працівники з таким типом підлеглості розуміють, що ієрархічний характер системи управління передбачає підлеглість працівників керівникам і, таким чином, сприймати її слід спокійно, розуміючи, що в межах своїх повноважень вони можуть проявляти ініціативу, активність, самостійність, професійні здібності. Цю обставину керівник повинен ураховувати при видачі та роз’ясненні завдань та доручень, усвідомлюючи, що вони будуть сприйняті психологічно позитивно та з розумінням. Контроль роботи таких працівників необхідно здійснювати ненав’язливо і з  дотриманням психологічного такту.

Ефективність керівництва значною мірою зумовлюється дотриманням керівником положень психології контакту. Під психологією контакту розуміють зовнішню сторону сприйняття особистості керівника підлеглими, на базі якого формується їхнє враження про керівника і яке суттєво зумовлює вплив керівника на підлеглих. Виразом обличчя, позою, жестами тощо керівник може залучити підлеглого на свій бік або відштовхнути. Обличчя навіть суворого керівника не повинне бути злим; він може бути незадоволеним, але на його обличчі не повинно бути ні презирства, ні роздратованості. Службовий кабінет керівника (його обладнанням і оформленням) повинен сприяти налагодженню психологічного контакту між керівником і підлеглими, довірливому спілкуванню між ними.

Одним із сильних психологічних чинників налагодження і підтримання керівником контакту з підлеглими є розумна, правдива, переконлива, чітка, культурна і професійно грамотна мова. Керівник повинен оволодіти майстерністю здійснення мовного спілкування різних видів (приватна чи ділова розмова, комерційні переговори, виступи на зборах, засіданнях, нарадах тощо), пам’ятаючи, що мова керівника значною (а в ряді випадків і вирішальною) мірою визначає його вплив на підлеглих, зумовлює авторитет і популярність керівника. Такт керівника в розмові з підлеглими є одним із важливих проявлень його культури і поваги до людей.

Не менш важливим в налагодженні і дотриманні психологічного контакту керівника з підлеглими є його уміння слухати. При цьому керівник повинен уміти уважно вислухати підлеглого, не  створювати нервозної обстановки, проявляти ввічливість і доброзичливість, намагатися розпізнати психологічну напруженість працівника, не показувати свого поганого настрою, всією своєю поведінкою залучити його до щирої розмови. Критика працівника за припущені помилки в роботі, за інші провинності з боку керівника повинна бути спрямована на його вчинки, а не на особистість.
16. Види контактів та умови їх доцільного використання

Успіх спілкування керівника визначається різними чинниками. Серед них важливе місце посідають психологічні чинники. Центральним серед них є психологічний контакт між співрозмовниками.


В психології управління під психологічним контактом в загальному плані розуміють виділення співрозмовниками один іншого як об’єкта безпосереднього сприйняття і розуміння протягом спілкування. Це визначення справедливе як для групового спілкування (наприклад, комерційних переговорів делегацій), так і для розмови між двома партнерами. Обидва зазначені види спілкування характерні для діяльності керівників. Особливістю установлення і підтримання психологічного контакту при розмові двох співрозмовників є те, що в цьому випадку об’єкт безпосереднього сприйняття не виділяється, як при груповому спілкуванні, а визначений з самого початку спілкування. Другою особливістю є те, що сприйняття об’єкта і увага до нього при груповому спілкуванні завжди більш чи менш дискретне, перервне, а при розмові двох осіб воно майже неперервне. 

Задача обох сторін спілкування полягає в установленні і підтриманні стійкого психологічного контакту, спрямованого на формування в ході переговорів чи розмови атмосфери довіри і взаєморозуміння. Досвід показує, що сприйнятлива для комерційних переговорів і розмов обстановка формується протягом перших 10‑15 хвилин спілкування і майже цілком зумовлюється здібностями керівника установити психологічний контакт з партнером, а також з членами своєї делегації, якщо мова йде про переговори делегацій. Ця обставина визначає необхідність керівнику виробити найбільш вигідний для початку переговорів чи ділової розмови стереотип особистої поведінки, засвоїти сукупність психологічних прийомів швидкого і надійного входження в доброзичливий психологічний контакт.

В психології управління детально розроблена значна кількість таких прийомів. З них можна виділити такі найбільш ефективні прийоми:

здійснення вітання не тільки з дотриманням етичних норм і правил ділового етикету, а й з урахуванням особливостей співрозмовника (стать, вік тощо);

природна привітна стримана посмішка;

установлення і підтримання здорового контакту з співрозмовником;

форма звертання (особливо використання імені співрозмовника) з урахуванням національних звичаїв звертання в офіційній обстановці, статі, віку, посадового статусу партнера тощо. Важливість цього прийому посилюється тим, що люди хворобливо сприймають перекручення своїх прізвищ, імен, по‑батькові. Вільне чи невільне допущення такого перекручення може певною мірою негативно вплинути на установлення психологічного контакту. Найбільш доцільним в ході переговорів чи ведення ділових розмов є пряме звернення за ім’ям, або за ім’ям та по батькові тільки до рівного за положенням, яке він займає: керівник до керівника, керівник до 2‑3 ведучих спеціалістів або осіб делегації іншої сторони, член делегації - до колеги, партнера чи спеціаліста, рівного з ним за положенням у складі делегації;

стійка увага до висловлень, реплік, зауважень і жестів іншої сторони, недопущення відволікання своєї уваги і уваги членів делегації від сповіщення іншої сторони;

жорсткий і постійний самоконтроль бажання слухати і без перекручення сприймати інформацію, яку передає інша сторона чи партнер по переговорам;

постійна демонстрація всілякими засобами поваги до членів своєї делегації й іншої сторони, виключення особистої упередженості по відношенню до них. У процесі переговорів неприпустимі критичні зауваження та повчання на адресу членів делегації іншої сторони з приводу їх манери спілкування, поведінки тощо. Критичні зауваження, викладені в конкретній формі, можуть стосуватися тільки пропозицій іншої сторони стосовно предмету переговорів.

Характер протікання  і результати спілкування керівника з будь-яким співрозмовником (чи співрозмовниками) значною мірою обумовлюються діями учасників спілкування і особливо самого керівника. В психології управління сформовані і перевірені практикою ділового спілкування такі характеристики дії учасників спілкування:

засвоєння і застосування знаків уваги до співрозмовника. Вони можуть бути позитивними, найкращими або негативними. Готуючись до переговорів, ділової зустрічі чи спілкування будь-якого іншого виду, керівнику слід завчасно підготувати сукупність позитивних знаків уваги: похвали, подяки, уважність, інтерес до людини як особистості тощо. Ці та інші знаки уваги керівник повинен уміти застосовувати в ході спілкування у відповідності до ситуацій, що складаються. Керівник іноді може застосовувати в ході спілкування і негативні знаки уваги (критику, неприязнь, розчарування, висміювання, недовіра) тощо, але використовувати їх слід дуже рідко і обережно, щоб не викликати у співрозмовника почуття особистого приниження і пригнічення;

самоконтроль стану і настрою. Під самоконтролем стану в психології розуміється процес аналізу вчинків, мотивів, установок і зниження на цій основі негативного впливу на людину різних чинників напруженості. Він проявляється насамперед в характері реакції на негативний знак уваги. Тут обов’язковими є жорсткий самоконтроль реакції, вольова мобілізація, що гарантує збереження позитивного відношення до іншої сторони. Самоконтроль необхідно реалізовувати і через реакцію на відсутність будь-яких знаків уваги, що також негативно впливає на людину, принижує її гідність. Самоконтроль стану передбачає розробку і застосування сукупності прийомів виявлення і запобігання стресів. Систематичний контроль сигналів стресорів є обов’язковою умовою збереження високого рівня психологічного сервісу. Він дає можливість своєчасно виявити і попередити стрес як у себе, так і в людей, з якими керівник спілкується. Оволодіння прийомами самоконтролю станів сприяє більш чіткому здійсненню психологічного сервісу спілкування;

виробка і розвиток навичок несловесного зв’язку між співрозмовниками за допомогою жестів, міміки, зміни пози і положення тіла тощо, на думку психологів, які вивчають процес здійснення психологічного сервісу спілкування, добре засвоєння та застосування знаків несловесного зв’язку сприяє достатньо швидкій оцінці взаємних намірів співрозмовників; установленню між ними психологічного контакту. Систематичне вивчення знаків несловесного зв’язку дає керівнику можливість використовувати їх у процесі спілкування доречно, доцільно і в решті решт ефективно;

позитивне мислення, поведінка, відношення до партнера, його пропозицій, думок, міркувань. Найбільш суттєвими елементами такої позиції партнерів є:

1) спільне намагання партнерів досягти спільності у поглядах та порозуміння;

2) прагнення дотримуватися принципу рівноправності сторін -  відстоюючи свої права, не нехтувати правами партнера;

3) толерантне сприйняття пропозицій, думок, міркувань партнера;

4) підкреслення тоном, інтонацією, мімікою, жестами тощо, що позиція іншої сторони зрозуміла;

5) уміння досягати доцільного компромісу в переговорах.

Такий підхід (тобто позитивна настирливість) з огляду на психологію спілкування і його результативність має безумовні переваги в порівнянні з двома іншими визначеними в психології і певною мірою висвітленими в літературі формами реагування людей в ситуаціях, які потребують захисту своєї гідності, думок, пропозицій тощо:

1) прояв покори, слухняності, примирення, відмовлення від власних міркувань (так звана форма оборонної реакції);

2) проявлення зустрічної агресивності.

Перша форма реагування приводить до зниження власної гідності, не сприяє збереженню внутрішнього комфорту, друга - приводить до різкого загострення обстановки і виключає можливості об’єктивної оцінки ситуації, яка сталася. Вади обох зазначених форм очевидні. Тільки позитивна настирлива поведінка є найбільш доцільною в діловому спілкуванні, особливо при обміркуванні дискусійних питань. Вона означає самосвідомість власної гідності і особистого досвіду з повагою до думок, висловлень і пропозицій партнера.

Стосунки партнерів у процесі спілкування створюються взаємодією.

В психології під взаємодією розуміється процес безпосереднього або опосередкованого впливу об’єктів (суб’єктів) один на одного, який породжує їх взаємну обумовленість і зв’язок. Особливістю взаємодії є причинна обумовленість.

Міжособистісна взаємодія в психології розглядається в широкому і вузькому значенні. В широкому значенні під міжособистісною взаємодією розуміється контакт двох і більше людей, який в результаті передбачає взаємні зміни їх поведінки, діяльності, відносин, установок; у вузькому значенні - система взаємно обумовлених індивідуальних дій, пов’язаних циклічною причинною залежністю, при якій поведінка кожного з учасників виступає одночасно і стимулом, і реакцією на поведінку інших. Розрізнюють два основних типи міжособистісної взаємодії - співробітництво (кооперацію), коли рух кожного з партнерів до своєї мети сприяє або, як мінімум, не заважає реалізації цілей інших, і суперництво (конкуренцію), коли досягнення мети одним із взаємодіючих індивідів ускладнює або виключає здійснення цілей інших учасників спільної дії.

Міжособистісна взаємодія в спілкуванні спрямована на обмін діями, точніше, системами дій обох партнерів. У цьому процесі відбувається координація дій і стабільно фіксується інтерес до дій свого партнера. Мета спілкування досягається лише у випадку, коли партнери прагнуть до взаємодії, зорієнтованої на отримання взаємної вигоди, задоволення потреб кожного. Спільна діяльність людей у процесі спілкування супроводжується обміном думами, емоціями, вчинками. Характер цього обміну визначає згоду чи незгоду у взаєминах.


Керівник повинен здійснювати спілкування будь-якого виду з огляду на зазначену характеристику міжособистісної взаємодії. При цьому йому необхідно налагодити діалог з співрозмовником. Діалог є основою міжособистісної взаємодії. В ньому два інформаційні потоки, що йдуть від одного партнера до іншого не складаються, а взаємодіють, і внаслідок цього створюється нова спільна інформація, сприйнятлива обома партнерами. Вона і породжує їхню спільність і водночас цілісність створеної ділової групи. Головна мета такої взаємодії - пошук можливостей узгодження інтересів сторін. Будь-яка дія партнера зумовлена попередньою дією іншого і при цьому визначає його подальшу поведінку. З огляду на цю обставину і на психологічний стан партнерів порушення одним з них (частіше керівником) діалогічної форми здійснення спілкування і спроби перейти на монологічну форму не сприяють налагодженню ефективної міжособистісної взаємодії, а звідси  - і успіху спілкування. Монологічна форма здійснення керівником спілкування негативно впливає на психологічний стан його співрозмовника, породжує або протидію партнера, або конформізм.


Через діалог співрозмовники обмінюються не тільки усною чи письмовою інформацією. Сприймається інтонація голосу, міміка, жести, які  відіграють важливу роль. Читаючи мову жестів (у рамках зворотного зв’язку), можна повніше судити в ситуації конкретного діалогу, наприклад, про ставлення людини до проблеми, яка розглядається, про її позицію, впевненість, правдивість, щирість.


Здійснюючи спілкування в своїй управлінській діяльності, керівник повинен пам’ятати висновки психологів про те, що кожну людину спонукають до діяльності її власні потреби, які вона прагне задовольнити. З огляду на це найбільш доцільний спосіб поведінки у спілкуванні з людьми керівник може обрати, тільки маючи правильне уявлення про їхні особисті потреби, почуття, переконання тощо. Рівень задоволення людиною власних потреб визначає характер її поведінки. Роздратований чи спокійний партнер, дружелюбний він чи агресивний - залежить від того, наскільки інший партнер допомагає йому чи заважає в досягненні його мети, задоволенні його потреб.


Для того, щоб ефективно впливати на підлеглих, мотивуючи їх діяльність, результативно спілкуватися в різних сферах управлінської діяльності, керівнику слід опанувати теоретичні засади і власний практичний досвід, досвід інших керівників щодо визначення і урахування потреб і інтересів людей.


Існують  різні  підходи  до  класифікації  потреб  та  інтересів людини, а звідси і різні класифікації.  Найбільш  відомі  з  них  класифікації  людських потреб, запропоновані  американськими   психологами  і  соціологами:    А.Х. Маслоу,  Д. МакКлелландом, Ф. Герцбергом та ін. При цьому під потребами розуміється усвідомлення відсутності чого-небудь, необхідного для забезпечення життєдіяльності людини.


Для опанування принципів ділового спілкування і визначення психологічного впливу на його здійснення людських потреб найбільш прийнята класифікація А. Х. Маслоу. Він розташував потреби людей за ознакою пріоритету їхнього задоволення в такому порядку:


фізіологічні потреби, необхідні для виживання: їжа, вода, житло, відпочинок, сон та ін.;


потреби безпеки та захищеності ‑ захисту від негативних впливів зовнішнього середовища і впевненість у тому, що потреби будуть забезпечені в майбутньому. Проявленнями цих потреб можуть бути пошук надійної роботи, страхування житла, майна тощо;


соціальні потреби - це відчуття належності до певної групи, колективу; взаємодії і підтримки; відчуття, що тебе розуміють і сприймають;


потреби в повазі, самоповазі особистих досягнень, повага і признання з боку оточуючих;


потреби самовираження - реалізації своїх потенційних можливостей і зростання як особистості.


Налагодження спілкування керівників і взагалі контактів з підлеглими значною мірою залежить від того, як він сприймає зазначені потреби, реагує на них, а головне - задовольняє їх.


Задоволення основних фізичних і духовних потреб - процес, безпосередньо пов’язаний з почуттями, і саме через це він справляє вирішальний вплив на психічний стан і поведінку партнера. Неможливість задовольнити потреби партнер сприймає як особисту загрозу, викликає у нього необхідність захищати свої інтереси. А   оборонна позиція партнера не сприяє щирому спілкуванню і налагодженню доброзичливих відносин. Задоволення потреб зберігає взаємодію між тими, хто спілкується. Кожний при цьому оцінює ефективність зв’язку залежно від задоволення своїх потреб.


Для забезпечення позитивного емоційного клімату в процесі спілкування керівник повинен знати і ураховувати те, що кожна людина незалежно від виду спілкування (офіційно-ділове чи особисте) завжди намагається задовольнити в спілкуванні принаймні три особисті потреби: у визначенні почуття гідності, емоційній підтримці та самореалізації.


В налагодженні і підтриманні в ході спілкування стійкого психологічного контакту, виникненні міжособистісної взаємодії важливу роль відіграє особистий інтерес. Контакт виникає і підтримується тоді, коли людина не тільки спокійна і впевнена, що їй нічого не загрожує, а й бачить емоційний вияв інтересу до своєї особи. Тому керівник і його партнер (діловий чи особистий) прагнуть з’ясувати особистий інтерес співрозмовника і через нього завоювати симпатії протилежної сторони. На важливість в процесі спілкування щирого зацікавлення іншими людьми вказував в своїх працях Д. Карнегі.


Психологічні дослідження свідчать, що в будь-якому контакті проявляються три компоненти поведінки людини в спілкуванні: пізнавальна, емоційна та практична. Надмірний прояв однієї з них дає різні результати. Спілкування людей з домінуючою пізнавальною компонентою скоріше за все закінчиться створенням методики, стратегії розв’язання проблеми. Спілкування двох емоційних осіб буде присвячено взаємообміну переживаннями з приводу проблем. Результатом спілкування практиків буде вирішення справи, ділова акція. Завдання, які постають перед людьми в спілкуванні, приводять у дію всі три компоненти поведінки.  При цьому деякі особи можуть самоорганізуватися і включити одну з них, необхідну на якомусь етапі спілкування, для інших зробити це дуже складно. Керівник, враховуючи різноманітність за змістом і характером питань, що доводиться йому розглядати і вирішувати в ході спілкування, повинен опанувати вміння і навички оперативного включення зазначених компонент у відповідності до конкретної ситуації. Особливість поведінки людей у спілкуванні зумовлюється тим, що в процесі спільної діяльності виникає емоційно-комунікативний елемент: учасники обмінюються думками, емоціями . Будь-яка реальна спільна діяльність потребує практичних дій, що її завершують.


Якість взаємодії має чотири ступені:


1) спілкування на рівні маніпуляції, коли один із партнерів сприймає іншого лише як засіб чи перешкоду до реалізації свого проекту діяльності.; ця ступінь найбільш небажана, особливо в спілкуванні керівників;


2) рівень рефлексорної гри, якщо партнер враховує у своїй поведінці думку іншого, але не визнає її рівноцінною своїй; він намагається всіма силами досягти виграшу, зневажаючи інтереси іншого;


3) рівень правової взаємодії: партнери намагаються досягти справедливості, визнаючи право на думку кожної сторони; вони досягають обов’язкових для сторін узгодження, але роблять це більш за необхідністю, а не  під впливом своїх переконань;


4) рівень морального спілкування - це найвищий за розвитком рівень відносин, коли партнери ухвалюють загальний проект дії за переконанням; загальний проект дії є результатом добровільного узгодження проектів сторін і  не суперечить інтересам сторін.


Успішна взаємодія партнерів в спілкуванні, усунення складностей у взаєминах людей значною мірою визначаються урахуванням психічних структур людей, що контактують. Для максимального використання у спілкуванні кожним партнером своїх природних можливостей і досягнення їх сумою потрібного кожному партнеру результату необхідно ураховувати соціонічну сумісність тих, хто спілкується. Питання соціонічної сумісності вивчає нова наука - соціоніка.

В фундаментальній типології А. Аугустинавічуте визначено 16 типів особистостей за ознаками прояву в психічних характеристиках людини орієнтації на одну з трьох якостей: сенсорика - інтуїція, етика - логіка, екстраверсія - інтроверсія.


Люди з інтуїтивним типом мислення добре сприймають досвід минулого, передчувають ймовірність події. Але вони неспроможні втілити свої ідеї. Це справа сенсорних типів, які добре почуваються в наявній ситуації, зібрані та рішучі.


Логічні типи сильні в аналізі ситуацій, побудові логічного зв’язку явищ, ефективній організації діяльності. Але їхня робота втрачає сенс без наснаги, емоційного заряду та оцінки з боку етичних типів.


Екстраверти зорієнтовані на світ зовнішніх подій, об’єктів, а інтроверти - на внутрішній світ переживань, думок, почуттів.


Багато вітчизняних та зарубіжних психологів вважають, що найкращий варіант відносин складається тоді, коли партнери, в тому числі й ділові, маючи потрібні психічні якості, доповнюють один одного - тобто виникає природний процес доповнення, так звана дуалізація. Психологічний контакт між дуалізованими партнерами найбільш сприятливий. Дуали діють узгоджено, своєю гармонійністю активізують і врівноважують один одного. Дві дуалізовані пари можуть об’єднуватися в ефективну квадру.
19. Психологічні особливості усного ділового спілкування 


Діяльність  керівника щодо, управління трудовим колективом пов’язана з необхідністю здійснювати спілкування з працівниками свого колективу, а також з представниками зовнішнього середовища - партнерами тощо), на різних рівнях (з керівниками та іншими працівниками апарату управління вищих та нижчих рівнів). Психологи визначили, що успіх бізнесу на 85% (а діяльності керівника ще в більшій мірі) залежить від уміння людей спілкуватися.


В узагальненому вигляді спілкування визначається як процес обміну між людьми інформацією, думками, судженнями, оцінками, почуттями. При цьому відрізняють неформальне і формальне спілкування. Перше суб’єктивніше, нерегламентоване, його мета і характер багато в чому визначаються особистими стосунками людей. Воно можливе і необхідне в різних сферах життєдіяльності людей (зокрема і особливо в побутовій сфері). Формальне спілкування обумовлене соціальними функціями людини, регламентоване за формою та змістом. 


Спілкування - це складний, багатоплановий процес установлення і розвитку контактів між людьми, який породжується потребами в сумісній діяльності. Психологічний контакт, який виникає між людьми, проявляється в обміні інформацією, взаємовпливі, взаємопереживанні, взаєморозумінні. Останнім часом широко застосовується близький до поняття спілкування термін "комунікація". Іноді припускається помилкове ототожнювання цих понять. Комунікація відображає зв’язок між елементами системи будь-якого характеру (не тільки між людьми, а й між машинами, людиною і машиною). Але цей зв’язок має тільки інформаційний характер, відсутні взаєморозуміння, взаємопереживання, тому що він не має психологічного відтінку, як при спілкуванні. Таким чином, спілкування - це зв’язок тільки між людьми. 

Спілкування може бути як безпосереднім, так і опосередкованим, тобто здійснюватися через інших людей, пристрої, предмети, тощо.


Спілкування не обов’язково має бути синхронним. Людина спілкується, читаючи книги письменників минулого, розглядаючи картини художників і т. д.

Змістом спілкування називається та дія, яку справляє одна людина на іншу в процесі спілкування.

Змістом спілкування може бути:

наукові або життєві знання;

передача умінь та навичок;

сама людина, її зовнішність, характер, манери поведінки;

вирішення завдань, спільна діяльність;

відношення і взаємовідношення між людьми, які наповнюють спілкування.

Спілкування здійснюється на трьох рівнях:

1) макрорівень - це спілкування як сторона життя, спілкування протягом минулого і майбутнього життя;

2) мезорівень - це контакти на певну тему (партнерами є особи або групи); воно має початок, середину, закінчення, тобто являє собою самостійний процес;

3) мікрорівень - спілкування на рівні елементарних одиниць (питання - відповідь, рукостискання, багатозначний погляд та ін.), через які реалізується спілкування на мезорівні та макрорівні.

Спілкування досить різноманітне, його можна поділити на види за різними ознаками, як от:

1) за контингентом тих, що спілкуються:

міжособисті;

особисто-групові;

міжгрупові;

2) за тривалістю спілкування:

короткочасні;

довготривалі;

3) за ступенем опосередкованості:

безпосередні;

 опосередковані, тобто спілкування через іншу особу, через механізм, через іч і ін.;

4) за ступенем закінченості:

закінчені;

незакінчені або незавершені;


5) за ступенем бажаності:


бажані;


небажані.


Спілкування можна також  поділити за іншими ознаками.


Спілкування може бути між двома особами, але вони завжди є представниками суспільства, класу, тобто вони завжди виступають носіями соціального досвіду. Спілкування завжди має соціальний характер. Але рівень соціальності може бути різним.


Ступінь соціальності спілкування визначається такими чинниками:


1) людьми, які приймають участь у спілкуванні, їх кількість;


2) цілями спілкування;


3) змістом спілкування;


4) результатами спілкування.


Наприклад, зустріч керівників держав або голів урядів - високий рівень соціальності; двох друзів - низький рівень соціальності.


Особливим видом спілкування є масова комунікація. Засобами її є радіо, телебачення, преса. Виникли вони в результаті розвитку засобів передачі інформації у великих обсягах на великі відстані та появи можливості сприйняття її багатьма особами. Основна спрямованість руху інформації при цьому - з центру до численних слухачів і глядачів. В зворотному напрямку вона в такому обсязі не поступає. Під впливом масової інформації здійснюється зрушення в свідомості людей, її кількість в певну мить приводить до якісних змін свідомості.

Людська свідомість, психіка за своїми властивостями і особистостями індивідуальні, але якась сторона психіки, якесь явище, якийсь психічний процес може охоплювати одночасно і велику кількість людей.

Це називається масовими психічними явищами. До них відносяться:

1) громадська думка;

2) масові (колективні) переживання;

3) змагання;

4) наслідування.

Громадська думка - це єдине за змістом судження про факти соціального життя, про колективну діяльність, про діяльність окремих людей. Вона може складатися стихійно і свідомо. Громадська думка відображає відносини в суспільстві.

За масштабами громадська думка може бути:

широкомасштабною (охоплювати країну, континент, весь світ);

охоплювати обмежене коло осіб.

Громадська думка формується на базі окремих думок, охоплює всю спільність, а потім і зворотно впливає на думки окремих осіб, на міжособисті відносини тощо.

Колективні переживання показують тотожність емоційного настрою людей, які входять до соціальної спільності.

Колективні переживання можуть бути:

позитивними: радість, тріумф;

негативними: сум, паніка.

Колективні переживання створюють певний емоційний настрій, впливають на спілкування, на міжособисті відносини.

Змагання - це взаємодія особистостей, груп, в ході якої виникає і реалізується прагнення сторін перевершити один іншого.

Слід відрізняти змагання від конкуренції. Змагання на відміну від конкуренції:

не має антагоністичного характеру;

не передбачає перевершення будь-якою ціною;

змагання - це форма взаємозв’язку людей, воно потребує певного фізичного і розумового напруження.

Свідоме чи несвідоме копіювання зразка називається наслідуванням. Воно відіграє велику роль у суспільному житті. На ньому базується насамперед  розповсюдження моди. Об’єктами наслідування можуть бути одяг, зачіска, обстановка, манера спілкування та ін. Наслідування може здійснюватися: 1) за інструкцією; 2) за домовленістю осіб; 3) стихійно.

Наслідування може бути:

усвідомленим;

не до кінця усвідомленим;

неусвідомленим.

Потреба людей у спілкуванні зумовлюється об’єктивністю, необхідністю їхнього співіснування. В тій чи іншій мірі кожна людина реалізує спілкування на макрорівні - її життя наповнене контактами з іншими людьми. Але є категорії людей, для яких здійснення спілкування є професійно необхідним - керівники, педагоги, лікарі тощо. Цим категоріям людей необхідно оволодіти здібностями і розвивати навички спілкування не тільки в загальному плані, а й у суто професійному, з огляду на особливості сфери їхньої діяльності. Чи не найбільшою різноманітністю з різних ознак (змісту, видів тощо) характеризується спілкування керівників.

Насамперед керівники за родом своєї діяльності здійснюють ділове спілкування, яке є специфічною формою контактів та взаємодії людей, що мають певні повноваження від своїх організацій. Ділове спілкування включає обмін пропозиціями, вимогами, поглядами, мотивацією з метою розв’язання конкретних проблем, підписання угод чи встановлення інших відносин між підприємствами. Ділове спілкування здійснюється з дотриманням певних правил і спрямоване на встановлення контактів та підтримку зв’язків між представниками різних взаємозацікавлених у спільній діяльності організацій. Ділове спілкування має певні відмінності від звичайної розмови:

ділові контакти завжди передбачають їх попередню підготовку, визначення змісту, мети, можливих висновків;

ділова розмова чітко цілеспрямована до теми, має конструктивний характер, спрямована на розв’язання конкретних завдань, досягнення визначеної мети;

у ділових переговорах обов’язкові висновки, що отримуються на основі узгодження думок, розробки взаємоприйнятого рішення, та організація взаємодії партнерів;

у діловому спілкуванні беруть участь люди, які наділені необхідними повноваженнями від своїх підприємств чи організацій;

ділове спілкування завжди орієнтоване на результат

Ділове спілкування в загальному вигляді здійснюється за такими трьома фазами:

1) початкова, протягом якої встановлюються вихідні контакти; 

2) основна, протягом якої здійснюються всі основні переговорні процеси;

3) завершальна, протягом якої формулюються підсумки ділової взаємодії. 

Кожну фазу можна розділити на три процеси - взаємна оцінка партнерами один одного; обмін інформацією; організація взаємодії. Вони проходять то послідовно, то паралельно, часто переплітаються та взаємодоповнюються. 

Ділове спілкування завжди відігравало важливу роль у діяльності керівника як повноважного представника підприємства чи організації в зовнішньому середовищі - в контактах з іншими підприємствами чи організаціями. Ця роль значно зростає та ускладнюється в умовах ринкових відносин, коли керівнику необхідно володіти і уміти оперувати великим обсягом різноманітної інформації, добре орієнтуватися в існуючі ситуації і швидко приймати рішення, проводити гнучку політику у відношенні до партнерів, розвивати навички ведення ділових переговорів з урахуванням їх психологічних аспектів.

Ділове спілкування з зовнішнім середовищем є важливим, але не єдиним видом спілкування керівника. При виконанні своїх посадових обов’язків керівнику доводиться спілкуватися для вирішення виробничо-господарських проблем зі своїми підлеглими - керівниками нижчих рівнів та фахівцями, для розв’язання великої кількості різноманітних питань життя та діяльності - з працівниками підприємства чи організації.

Ефективність спілкування керівника значною (а іноді й вирішальною) мірою зумовлюється умінням керівника психологічно вірно здійснювати його. Це вимагає від керівника як оволодіння загальними положеннями психології спілкування, так і мистецтвом їх застосування в конкретній ситуації. Психологія спілкування значною мірою реалізується при використанні засобів спілкування, за допомогою яких передається зміст спілкування.

Засоби спілкування поділяються на вербальні (від лат. verbalis - словесний) – тобто, словом, мовою,  і невербальні (немовні). Невербальні засоби використовуються паралельно з вербальними. До невербальних засобів спілкування належать: фізіогномічна маска, міміка, жести, одяг, положення партнерів відносно один іншого тощо.

Фізіогномічна маска - це пануючий вираз обличчя, який складається під впливом думок, почуттів, відносин. Створенню фізіогномічної маски сприяють також зачіска, косметика, пластична операція. Фізіогномічна маска може бути доброю, злою, пихатою та ін. Одяг доповнює фізіогномічну маску, часто вказує на належність конкретної людини до тієї чи іншої групи населення. Манера триматися показує вихованість людини, її положення, самооцінку. Перелічені засоби спілкування складають зовнішній вигляд - статичну сторону людини.

Динамічну сторону людини складають міміка, жести. Міміка - динамічне вираження обличчя, тобто вираження обличчя людини в дану мить. Жести - це спеціально відпрацьовані рухи, які передають якусь інформацію, відображають психічний стан людини. 

До немовних засобів спілкування відносяться також:

передача предметів, речей;

тактильно-м’язова чутливість;

дистанція між тими, хто спілкується (вона буває - інтимна, особиста, соціальна, публічна).


Для досягнення достатньої ефективності спілкування керівник повинен усвідомити психологічний вплив засобів спілкування і при їх доборі виходити з наукових положень і мистецтва використання як вебральних (слово, мова), так і невебральних засобів спілкування. Особливо це стосується основного засобу спілкування - мови. Мова будь-якої людини, і в першу чергу керівника, значною мірою впливає на протікання і результати спілкування. Мова керівника при здійсненні ділового спілкування повинна бути літературно і професійно грамотною, змістовною, зрозумілою, виразною, дієвою. Зміст мови визначається обсягом думок, що містяться в повідомленні. Зрозумілість забезпечується вдалим добором матеріалу та доступною формою його передачі слухачеві. Вразливість залежить від емоційної насиченості, інтонації, акцентів. Дієвість визначає вплив на думки, почуття, поведінку партнерів. Мова керівника буде більш дохідливою, а цим і досягне мети, якщо вона буде доречно інтонаційно і емоційно забарвленою. Сила голосу керівника при здійсненні спілкування повинна відповідати ситуації й умовам спілкування, але не слід переходити на крик. Мова керівника не повинна бути монотонною.


Здійснюючи мовне спілкування, керівник повинен використовувати короткі речення (біля семи слів у реченні). У реченні повинно бути більше дієслів, ніж прикметників. Значне психологічне навантаження несуть паузи. Паузи доречні  за смислом вислову і доцільні за продовжністю, сприяють чіткому виділенню основних думок спілкування, акцентуванню на них уваги слухачів. Однією з важливих характеристик мовного спілкування є темп мовлення. Він певною мірою формується під впливом такого психологічного чинника, як тип темпераменту слухача. Керівник повинен уміти пристосовувати темп висловлення до особливостей темпу мовлення і швидкості сприйняття сповіщення холерика, сангвініка, флегматика, меланхоліка. Недотримання цього положення може привести до різних непорозумінь у процесі спілкування, втрат інформації, і в решті решт до зниження його ефективності, а іноді до неможливості досягнення мети спілкування.


Зниження ефективності мовного спілкування можливе також під впливом ряду інших психологічних чинників:


перебільшена увага партнерів до власних прагнень, тенденційне сприйняття та розуміння ситуації (наприклад, прийняття бажаного за дійсне, сприйняття стереотипами);


небажання зрозуміти позицію партнерів і піти на компроміс (наприклад, з наміром досягти тільки своїх цілей і вирішення питань тільки на свою користь ігноруються наміри і пропозиції партнерів);

недовіра до мотиву спілкування партнера, сумніви щодо щирості його висловлень та побажань (наприклад, через характер особистих стосунків);


незадоволення місцем, часом і умовами спілкування;


незадоволення психологічним кліматом у групі переговорів (частіше за все незадовільний психологічний клімат в групі переговорів зумовлюється на досить чітким визначенням ролі і функції членів групи, їх особистими якостями, невмінням налагодити дружні стосунки).


Перелічені та інші негативні чинники повинні бути в центрі уваги керівників, тому що під їх впливом втрата інформації може мати 50%, а то й 80%. Зусилля тих, хто спілкується, необхідно спрямувати на зменшення (а в ідеальному випадку - ліквідацію) впливу цих чинників.


Для керівника при здійсненні спілкування в будь-якій формі важливо зосередити увагу слухачів на своєму повідомленні. Це можна досягти різними засобами, серед яких найбільш доцільними можна вважати такі:


використання час від часу несподівану та невідому інформацію, яка повинна бути цікавою для слухачів;


викликання заперечень слухачів на зміст повідомлення, що може досягатися різними способами, зокрема поставленням дискусійних питань;


дещо перебільшення значущость проблеми, доречне і своєчасне звертання уваги слухачів на її важливість;


посилання на авторитетів, особливо на провідних вчених та висококваліфікованих фахівців з питань, які обмірковуються в процесі спілкування;


чітке формулювання і аргументування своєї позиції щодо вирішення поставлених питань;


прогнозування можливих наслідків реалізації запропонованих рекомендацій і пропозицій по вирішенню розглянутих проблем;


образність висловлювання, доречне використання елементів гумору;


уміле використання пауз та невербальних засобів спілкування.


Важливим психологічним чинником спілкування є статус співрозмовників. Якість вертикальних комунікацій значно нижча за якість горизонтальних. Дослідження показують, що тільки 20‑25% інформації, що передається від керівника, сприймається підлеглими і правильно розуміється. Зворотний потік інформації - від підлеглих до керівників йще менш ефективний: тільки 10% інформації сприймається керівником. Ефективність горизонтальних зв’язків сягає 90%. Такий стан вимагає від керівника уміння створити при спілкуванні атмосферу рівноправності, взаємоповаги. Це особливо важливо, коли керівник спілкується з молодим, іноді ще недосвідченим працівником, на якого керівник у більшості випадків впливає авторитетом керівника і авторитетом висококваліфікованого фахівця. Якщо в такій ситуації керівник не зуміє створити демократичної, довірливої атмосфери, спілкування буде однобоким, і молодий працівник може не висловити свої міркування і пропозиції, які іноді можуть бути вартими впровадження в діяльність підприємства чи організації. 

Визнаючи пріоритетність мовних засобів спілкування, не можна ігнорувати невербальні (несловесні) засоби. Це зумовлюється насамперед тим, що саме через них частіше за все співбесідники виражають своє ставлення до спілкування (усвідомлене чи неусвідомлене бажання спілкуватися, своє ставлення до висловів партнера, спроби закінчити спілкування тощо). За спостереженнями психологів переконливість повідомлення багато в чому залежить від способу їх передачі. Чим більше органів почуттів беруть участь у процесі передачі та сприйняття інформації, тим ефективнішим він стає. Особливу важливу роль (з огляду на психологічний вплив на партнерів) відіграють невебральні засоби на початку спілкування. При цьому здійснюється взаємна оцінка жестів, міміки, інтонації голосу, поз, одягу, виразу очей тощо. Така оцінка дає можливість в подальшому налагодити ефективний психологічний контакт з партнерами, що сприяють нормальному протіканню спілкування і в решті решт досягненню його високої результативності.

Керівнику слід пам’ятати, що жести, поза, міміка більш об’єктивно відображають справжню реакцію на повідомлення. Іноді вони навіть підсвідомо для людини показують, як партнер реагує на те чи інше сповіщення. Психологи стверджують, що близько 30 - 40 відсотків інформації про ставлення до пропозиції партнера можна передати за допомогою невебральних засобів спілкування (особливо міміки і жестів). При цьому часто контролювати протікання навебральної передачі інформації людині значно важче, ніж слідкувати за мовними сповіщеннями. А партнерам дуже часто необхідно або точно розуміти реакцію партнера на повідомлення, або приховати своє ставлення до попередньої інформації. Звідси очевидна важливість для керівника вміння психологічно вірно "прочитувати” дії й поведінку партнера, а також контролювати свій емоційний стан та його прояв, міміку, жести тощо. Тому в системі підготовки до спілкування керівнику необхідно звернути значну увагу на опанування психологічними положеннями взаємодії з партнерами. Такий підхід набуває особливого значення в сучасних умовах керівництва, коли велика кількість короткотермінових контактів настійно вимагає вміння читати мову несловесного зв’язку як важливої умови ефективного спілкування.

Питання застосування засобів несловесного зв’язку набули досить ґрунтовної розробки та висвітлення в працях багатьох дослідників. Зокрема мову жестів можна вивчати, знайомлячись, наприклад,  із роботами А. Піза,  Д.І. Ньєренберга, Г.Х. Калеро. Здебільшого рекомендації з використання мають загальний характер, але багато з них можуть використовуватися і керівниками для створення сприятливої психологічної обстановки в процесі спілкування.

Практика визначила суттєві з огляду на психологію спілкування групи знаків несловесного зв’язку.

1. Знаки щирості та заохочення:

схвальний погляд, для якого характерні теплота, часто неприховане захоплення поведінкою співрозмовника. Такий знак часто супроводжується доброю усмішкою, доторканням до рукава чи плеча  співрозмовника. Але при використанні двох останніх знаків слід дотримуватись значного такту і міри, щоб доторкання до рукава чи плеча (або ще й поплескування по плечу чи спині) не сприйнялися співрозмовником, особливо похилого віку, негативно, як проявлення поблажливості чи фамільярності з боку керівника і в такому випадку застосування цих знаків можуть мати психологічно негативний результат;

розкриті, звернені до партнера руки. Цей знак повинен запевнити співрозмовника в доброзичливості і щирості своїх намагань і відношення до нього;
відхід від офіційних поз, і прийняття більш "вільних" поз. Такий знак сприяє більш жвавішому, зацікавленому обміну думками, таким чином, активізації процесу спілкування і в решті решт підвищенню його продуктивності;
відхід від традиційних вимог до одягу тих, хто спілкується. Останнім часом навіть у спілкуванні керівників держав прийнята система "спілкування без галстуків". Цей знак  призваний створити невимушену обстановку розмови, більш вільне висловлювання думок, досягнення компромісного вирішення проблем переговорів;

руки, прикладені до грудей. Цей жест відомий ще з часу Древнього Риму, він свідчить про чесність та відкритість. Римські легіонери віталися, приклавши одну руку до серця, а другу відкритою долонею до того, кого зустрічали. Безумовно, цей жест протягом часу трансформувався, і співрозмовники його сліпо не копіюють, але сутність і призначення трансформованих жестів залишаються тими ж;

жест дотику. Ним звичайно хочуть закінчити чи перервати розмову або заспокоїти партнера. Як було зазначено раніше, подібні жести повинні застосовуватися тактовно, з оглядом на особистість співрозмовника та ситуацію спілкування.

2. Оціночні жести та пози

задумливий, допитливий вираз обличчя, що супроводжується характерною позою "рука біля щоки", свідчить про активну розумову діяльність партнера. Він свідчить про зосередженість партнера на проблемі. Співрозмовнику необхідно з’ясувати причини його роздумів. Тут важливу послугу може надати чітке психологічне "прочитання" виразу обличчя і пози партнера. Партнер і сам може нагадати про себе додатковим запитанням і невдовзі знову стане активним співрозмовником;

поворот голови вбік і вниз. Очі опущені. Це жест сумніву, незгоди. Партнер уникає зустрічі поглядом, не хоче, щоб здогадалися про його сумніви, тобто щоб співрозмовник не зміг психологічно "прочитати" його стан. Такий жест може означати бажання закінчити дискусію;

тісно сплетені руки, іноді прикриття рота лівою рукою, почісування партнером кінчика носа являють собою ознаки недовіри. Тому під час розмови слід стежити за лівою рукою партнера, своєчасно психологічно "прочитувати" зазначені жести і адекватно реагувати на них. Найбільш доречними для цього можна рекомендувати трохи нахилитися до співрозмовника, щоб розслабити його і повернути до довірливого ведення переговорів;

з’єднані у вигляді храму пальці ("купол") свідчать про те, що людина дуже впевнена в тому, про що вона говорить. Це справляє певне враження на партнера, може вплинути на  його психологічний стан партнера і в решті решт на протікання і результати спілкування;

протирання скелець окулярів чи покусування їх дужок дають можливість зарезервувати деякий час для роздуму, обдумування пропозиції та формування своїх думок. Іноді з якихось причин зволікання розмови застосуванням зазначених жестів психологічно негативно впливати на партнера, нервувати його. Але такий партнер перш за все для обміркування питань спілкування і налагодження психологічного контакту повинен бути толерантним до співбесідника, його манери вести переговори;

ходіння по кімнаті. Деякі керівники використовують цей засіб для роздумів над складною проблемою. З партнером, що ходить по кімнаті, краще не починати розмову, доки він сам не заговорить. З огляду на психологічний стан співрозмовника зазначений засіб слід застосовувати помірковано, розуміючи, що він може психологічно тиснути на партнера, особливо якщо партнер ваш підлеглий, і там більше, що сам не може застосовувати такий засіб.

3. Знаки захисту:
холодний (жорсткий) погляд на фоні фальшивої посмішки. Цей вираз обличчя може бути сигналом стресору - він показує, що партнер ще володіє собою, але ледве стримується. В цьому випадку необхідно вжити (в залежності від ситуації) деяких заходів для зниження напруженості, щоб співрозмовник не "вибухнув" емоціями або не замкнувся в собі;

схилена голова та підняті плечі свідчать про незгоду та обурення партнера. Часто застосування цього жесту супроводжується малюванням на папері різних фігур (квадратів, кіл, стріл). На цю групу жестів слід звернути увагу протягом усього спілкування, але особливо оперативно на них необхідно реагувати в той час, коли викладаються якісь пропозиції чи вимоги. Тут треба негайно проаналізувати сказане, з’ясувати самому, а при необхідності необхідно обережно вияснити у партнера його претензії. Неуважність до прояви цієї групи жестів у партнера може привести до значних непорозумінь, коли допущена помилка, недоречність може бути сприйнята співрозмовником як така, що принижує його гідність;

руки, схрещені на грудях, пальці, що вп’ялися в біцепси, найчастіше свідчать про неприйняття  пропозиції. Часто такі пози супроводжуються насупленими бровами, стиснутими вустами, різкою жестикуляцією, нетерплячим похитуванням голови з боку в бік. Зазначені пози, жести і міміка характерні для ситуації, коли співрозмовники гостро полемізують та намагаються швидко переконати партнера в безумовних перевагах своєї пропозиції.


Для опанування мови знаків необхідно тренуватися, аналізувати свої жести і міміку, прогнозувати їх у контактах, відбирати ті жести і знаки, які здатні створювати ділову та доброзичливу атмосферу спілкування. Серед жестів, якими користуються в спілкуванні, важливим є рукостискання. Серед різних форм рукостискання кожний керівник з огляду на різні чинники відпрацьовує і засвоює найбільш сприйнятливу для нього форму з різними її модифікаціями в залежності від партнера та форми спілкування. При цьому слід пам’ятати, що взагалі потиск рук повинен бути не швидким і не повільним, не сильним і не безвольним.


Надзвичайно важливим у спілкуванні є візуальний контакт. Спостереження показують, що, як правило, в очі дивляться не більше, ніж 10 секунд. Частіше це буває перед початком розмови після перших фраз. Потім очима зустрічаються лише принагідно. Постійний погляд заважає зосередитися. Візуальний контакт здійснюється легше, коли співрозмовники торкаються приємних тем. Якщо партнери уникають такого контакту при обговорюванні неприємних тем, це ознака ввічливості та розуміння емоційного стану співрозмовника. Недоречний погляд сприймається як ознака ворожості. Чим менша відстань між співрозмовниками, тим важче дивитися їм в очі одного іншому. 


Керівнику слід навчитися читати вираз обличчя партнера. Внутрішній стан людини: подив, страх, гнів, презирство, злість, печаль - відображаються у виразі обличчя, причому більш об’єктивно відтворює його   лівий бік обличчя.


Психологи вважають, що багато можна дізнатися про людину, спостерігаючи її ходу. Вони співвідносять риси особистості та психічний стан людини зі швидкістю та манерою її ходи. Керівнику треба слідкувати за своєю ходою і відпрацьовувати її з огляду на демонстрування нею енергії, впевненості в собі, дисципліни, зібраності, чіткості.


Важливими невебральними засобами спілкування є також зовнішній вигляд і одяг. Людина може обирати стиль свого вбрання, аби створити у партнера певний задуманий нею образ, а від іміджу залежить, як будуть з нею поводитися, зокрема як буде сприймати партнер у процесі спілкування. Загальні рекомендації психологів щодо одягу керівника полягають у тому, що керівник повинен одягатися за модою, але з урахуванням своїх особливостей (віку, комплекції тощо). Психологи вважають, що керівники повинні слідувати усталеній моді і при зміні моди не бути в числі екстравагантних перших наслідувачів нової моди, але й не відставати від неї. Хоча одяг важливий для самовираження осіб різної статі, та для жінок він має незрівнянно більше значення. Жінка-керівник, яка дбає про свій зовнішній вигляд, значно підвищує свій престиж у діловому світі й управлінській сфері.


Психологи вважають, що значно впливає зачіска співрозмовників. Безумовно, однозначні поради тут давати важко, тому що на зачіску людини впливають різні чинники. Проте психологи стверджують, що довге волосся у чоловіка частіше за все сприймається як бажання його власника вийти з-під контролю оточення, як вияв непокори. Але й надто коротка стрижка без поважних причин теж сприймається як протест суспільству. Чоловіки, за ствердженням психологів, відпускають довге волосся, бо це надає їм шанс на успіх у жінок. Цьому ж сприяє наявність бороди. Але борода впливає і на чоловіків. Безбородий чоловік почуває себе ніяково в розмові з бородатим.


Знання особливостей впливу на сприйняття особою характерних рис співрозмовника - мови, зовнішнього вигляду, одягу, пози, міміки, жесту тощо - сприяє формуванню більш певного уявлення про людину, з  якою вступають в спілкування. Така інформація допомагає пояснити вчинки. Використовуючи її, можна уникнути вчинків та слів, що можуть зробити людей ворогами. Необхідно навчитися прощати деякі слова, жести, зменшити свої вимоги до партнера, спрямувати спілкування в мирне  русло. Керівник, який опанував практику спілкування з урахуванням психологічного аспекту його здійснення, завжди має перевагу перед партнером.
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