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Вступ

Недержавні організації відіграють важливу роль у будь-якому демократичному суспільстві. Їх кількість та якість роботи є еталоном розвитку суспільства. Сьогодні в Україні недержавні організації і третій сектор в цілому проходять період становлення. В роботі українських НДО виникає багато труднощів: недостатність фінансування, відсутність досвіду роботи, недостатня кваліфікація персоналу. Та чи не найважливішою проблемою є недостатнє розуміння сучасним українським суспільством важливості діяльності НДО, а похідною звідси є почуття меншовартості  -- що згубно впливає на якість роботи НДО.

Як правило, початок діяльності громадських організацій – це абсолютно добровільне та неформальне об`єднання людей, які поділяють однакові цінності та бачення, людей активних, людей, які прагнуть зробити щось для інших, які мають спільний діагноз проблеми та ідею, як цю проблему вирішити. У таких групах не існує жодних формальних структур, механізмів прийняття рішень і т.ін. Багато з них залишається на тому самому рівні, і не відчуває потреби стати більш “рафінованими” в методах діяльності. Однак неминуче ця піонерська фаза діяльності організації минає, і ми стикаємось з проблемами, які з`являються перед нами внаслідок наших власних успіхів.

Однією з головних проблем, цього плану, є лідерство та управління в НДО. Працівники та керівники громадських організацій досить часто негативно ставляться до професійних методів управління. Імпровізація, спонтанність і, відповідно, пов`язані з ними непевність та хаос є для них невід`ємною від специфічної атмосфери роботи вартістю. Використання методик, які прийшли з іншого світу, світу бізнесу, видається їм загрозою для громадських організацій в плані втрати власного обличчя, відсування на другий план завдань, заради яких створювалась організація.

Однак саме фахове управління дозволяє поєднати місійність з ефективністю реалізації і є гарантією збереження винятковості громадських організацій. Загрози, які передбачають діячі громадських організацій, пов`язані просто-напросто з розвитком, зі здобутими успіхами. Більше людей, більше грошей, більше розмаху, більше завдань вимагають іншого стилю роботи, аніж на початку, коли наші мрії піднімали нас на три метри над землею. Якщо ми не зрозуміємо цієї необхідності – потерпимо поразку. Це стосується в однаковій мірі як окремих організацій, так і третього сектора в цілому.

Все вище сказане, всі успіхи чи поразки третього сектора у великій мірі залежать від лідерів НДО. Саме від особистості лідера, від готовності вчитись та навчати, сприймати прогресивні ідеї та змінюватись залежить рівень розвитку організації. Метою цієї праці є конспективна подача матеріалу, що дав би поштовх лідерам НДО задуматись над важливістю своєї місії, задуматись над значенням впливу лідера-керівника на працю організації.

Теорії походження лідерства

Існує три основні теоретичні підходи в розумінні походження лідерства. “Теорія рис” (деколи називається  “харизматичною теорією”, від слова “харизма”, тобто “благодать”, котра в різних системах релігії інтерпретувалась як щось, що зійшло на людину) походить з положень німецької психології кінця XIX -- початку XX  століття та концентрує свою увагу на вроджених якостях лідера.

Лідером, згідно цієї теорії, може бути лише така людина, котра володіє певним набором особистих якостей чи сукупністю певних психологічних рис. Різні автори намагались виділити ці необхідні лідеру риси чи характеристики. Однак дуже швидко виявилось, що задача створення переліку таких рис не має вирішення. В 1940 році К. Бєрд склав список з 79 рис, що згадувались різними дослідниками як “лідерські”. Серед них були названі такі: ініціативність, комунікабельність, почуття гумору, ентузіазм, впевненість, товариськість ( пізніше Р. Стогділл додав до них уважність, популярність, красномовство). та все ж теорія рис в більшій мірі відображала риси експериментатора, аніж риси лідера.


На зміну теорії рис прийшло нове пояснення, сформульоване в “ситуаційній теорії лідерства”. Теорія рис в даній концептуальній схемі не відкидається повністю, але стверджується, що в основному лідерство – продукт ситуації. В різних ситуація групового життя виділяються окремі члени групи, котрі перевершують інших по крайній мірі в якісь одній якості, але оскільки саме ця якість і виявляється необхідною в даній ситуації, людина, що нею володіє, стає лідером. Таким чином, ідея про вроджені якості була відкинута, і замість неї прийнята ідея про те, що лідер просто краще інших може актуалізувати в конкретній ситуації притаманну йому рису ( наявність якої в принципі не заперечується і у інших осіб). Властивості, риси чи якості лідера виявлялись відносними. В одному з варіантів ситуаційної теорії пропонувалось вважати головним моментом появи лідера висунення його групою, тому що саме вона відчуває по відношенню до даної людини певні експектації, очікує від неї прояву необхідної в даній ситуації риси ( цей підхід називають ще й функціональним).


Щоб перебороти очевидні протиріччя в подібних роздумах, Е. Хартлі запропонував чотири “моделі”, що дозволяють дати особливу інтерпретацію тому факту, чому все-таки певні люди стають лідерами і чому не тільки ситуація визначає їх висунення. По-перше, вважає Хартлі, якщо хтось став лідером в одній ситуації, не виключено, що він же стане таким і в іншій ситуації. По-друге, внаслідок впливів стереотипів лідери в одній ситуації деколи розглядаються групою як лідери “взагалі”. І по-третє, людина, ставши лідером в одній ситуації, набуває авторитету, і цей авторитет працює в подальшому на те, що дану людину оберуть лідером і наступного разу. По-четверте, окремим людям притаманно “шукати пости”, внаслідок чого вони поводять себе саме так, що їм “дають пости”.


Як це часто буває в історії науки, два настільки крайніх підходи породили третій, більше чи менше компромісний варіант вирішення проблеми. Цей третій варіант був представлений в так званій системній теорії лідерства, згідно якої лідерство розглядається як процес організації міжособистісних відносин в групі, а лідер – як суб`єкт управління цим процесом. При такому підході лідерство інтерпретується як функція групи, і вивчати його слід тому з точки зору цілей та завдань групи, хоч і структура особистості лідерів при цьому не повинна скидатись з рахунку. Рекомендують враховувати ще й інші складові, що відносяться до життя групи, наприклад тривалість її існування. Феномен лідерства в малих групах розглянуто в контексті спільної групової діяльності, тобто розглядаються не просто “ситуації”, але конкретні завдання групової діяльності, в котрих певні члени групи можуть продемонструвати свою здатність організувати групу для вирішення цих завдань. Відмінність лідера від інших членів групи проявляться при цьому не в наявності у нього особливих рис, а в наявності більш високого рівня впливу.


Лідером розглядається той, в кому найбільш повно представлені такі якості, котрі особливо значимі для групової діяльності, тобто є для групи цінностями. Таким чином, на лідерську позицію в ході взаємодії висувається такий член групи, котрий як би ідентифікується з найбільш повним набором групових цінностей. Саме тому він і володіє найбільшим впливом.

Теорія рис:

· лідером може бути людина, що володіє певним набором особистісних якостей;

Ситуаційна теорія:

· лідерство це продукт ситуації: людина, ставши лідером в одному випадку, набуває авторитету, котрий починає на неї “працювати” внаслідок дії стереотипів. Тому вона може розглядатись групою як “лідер взагалі”;

· окремим людям властиво “шукати пости”, тому вони і поводять себе відповідним чином;

Синтетична теорія:

· лідерство -- це процес організації міжособистісних стосунків у групі;

· лідер – суб`єкт управління даним процесом;

Лідерство і управління (менеджмент)

Всі, хто пише про лідерство і вивчає його визначає його по-своєму. Існує понад 200 авторитетних визначень лідерства.

"Лідерство – здатність розбудити в співробітниках мрію до якої вони прагнутимуть, вдихнути в них необхідну для руху енергію"

Родік

"Лідерство – процес соціального впливу, коли особа цілеспрямовано впливає на інших людей з метою структуризації відносин в групі чи організації"

Юкл 

Різниця між лідером та  менеджером полягає у використанні джерел їх влади.

1. Право менеджера здійснювати управління випливає з організаційної структури.

2. Право бути лідером випливає з особистих якостей особи.

Що відрізняє управління від лідерства?

	Управління
	Лідерство

	робити речі як належить
	робити властиві речі

	намагання зберігати рівновагу в організації
	пошук змін. рівноваги в організації

	застосування правил
	творення (ігнорування) правил

	продовження ходу второваним шляхом
	знаходження нового шляху

	утримання існуючого стану
	творчість, іновації

	уважність
	бачення перспективи


	Завдання
	Функції управління
	Функції лідерства

	встановлення напрямку
	планування
	створення ідеї

	зрушення людей в задуманому напрямку
	організація
	переконати людей поділяти твої погляди

	виконання
	переконання людей робити речі правильним способом
	переконати людей робити правильні речі

	наслідки
	передбачення і впорядкування результатів
	корисні зміни та іновація


	Функції
	Функції управління
	Функції лідерства

	прийняття рішення про те, що треба робити
	· планування та встановлення бюджету

· призначення засобів
	· вибір напрямку

· створення ідеї

	праця з людьми
	· прийом людей на роботу

· розподіл посад

· заснування системи загального керівництва

· інформування про те, що потрібно зробити
	· переконати людей поділяти твої погляди

· ознайомлення людей з "великою ідеєю"

	виконання

організаційна робота
	· планування деталей

· вирішення проблем

· здійснення контролю

· відстеження результатів
	· мотивування та заохочення людей

· допомога людям долати бар`єри на шляху до їх особистих досягнень

· допомога людям брати на себе неминучий ризик

	наслідки
	· порядок та передбачливість

· послідовність

· репутація надійності
	· зміна

· інновація

· нові результати та наслідки


	Лідер
	Менеджер

	Душа
	Розум

	Мрійність

Небайдужість

Творчість

Гнучкість

Вміння надихнути людей

Новаторство

Рішучість

Уява

Схильність до експериментів

Ініціатива у здійснення змін

Володіння особистою владою


	Раціональність

Схильність давати поради

Наполегливість

Вміння вирішувати проблеми

Тверезість Думки

Аналітичний Склад розуму

Застосування структурного підходу

Обережність

Владність

Вміння стабілізувати ситуацію

Володіння посадовими повноваженнями


	Характеристики лідера


	Характеристики менеджера

	Здійснює іновації

Оригінал

Розвиває

Орієнтований на людей

Викликає довіру

Довгострокова перспектива

Питає: що і чому?

Дивиться вперед

Створює

Забезпечує status quo

Індивідуальність

Робить правильне діло
	Адмініструє

Копія

Підтримує

Орієнтований на систему і структуру

Покладається на контроль

Короткострокова перспектива

Питає: як і коли?

Дивиться підсумкові дані

Копіює

Приймає status quo

Класичний хороший солдат

Робить діло правильно




Риси, які ми хочемо бачити у лідерів

(за дослідженнями Й.М. Куза і Б.З. Поснера`95)

Дослідження "Які цінності ти найбільше цінуєш у своїх керівників" було проведено в багатьох країнах на кількох континентах в два етапи.

В дослідженні приймало участь 20 тисяч осіб.

В кінцевому рахунку було вибрано наступні характеристики.

	1.
	Порядність
	88%
	11.
	Відважність
	29%

	2.
	Перспективність мислення
	75%
	12.
	Вміння співпрацювати
	28%

	3.
	Вміння надихнути інших
	68%
	13.
	Творчість
	28%

	4.
	Компетентність
	63%
	14.
	Турботливість
	23%

	5.
	Справедливість
	49%
	15.
	Рішучість
	17%

	6.
	Підтримка інших
	41%
	16.
	Дозрілість
	13%

	7.
	Широке бачення
	40%
	17.
	Амбітність
	13%

	8.
	Інтелігентність
	40%
	18.
	Лояльність
	11%

	9.
	Безпосередність
	33%
	19.
	Володіння собою
	5%

	10.
	Надійність
	32%
	20.
	Незалежність
	5%


Цитати про керівництво

1. Вождю ніколи не бракуватиме законних підстав, щоб прикрасити віроломство. Можна подати безліч прикладів, як більших успіхів досягав той, хто краще вмів використати лисячу натуру. Але обов`язковим є вміти гарно прикрасити цю натуру і бути гарним брехуном та облудником; люди такі прості і такі схильні до хвилинної слабості, що той , хто ошукує, завжди знайде того, хто дасть себе ошукати.

(Макіавелі  "Принц")

2. Бути керівником … це прекрасна можливість постійного пристосування до чогось нового, до нових умов, до простих правил людської поведінки, до яких завжди повертаємось. Без чуйного, вразливого до змін лідера, ми або топчемося на місці, або губимось.

(Інавгураційна промова Рузвельта. 1936 рік.)

3. Щоб об`єднатись з членами слід діяти відповідно до їх потреб і прагнень … Тут є місце для двох правил: перше – це реальні потреби членів, а не те, що ми під ними розуміємо; друге – це прагнення членів, котрі вони самі повинні визначити, а не ми за них… Ми повинні звертати особливу увагу на благополуччя членів, починаючи від проблем з роботою і закінчуючи проблемами з харчуванням і опаленням… Повинні допомогти їм перейти від речей до розуміння вищих цілей, котрі ми визначили… Власне таким є ключовий метод керівництва.

( Мао Дзедун)

4. Без боротьби немає прогресу. Ті, хто проголошує, що вони сприяють свободі, але засуджують агітацію, це люди, котрі прагнуть збирати плоди, не зоравши поля, прагнуть дощу без блискавок і грому.

(Фредерік Дуглас)

5. Присутності найкращих керівників люди не помічають; добрих поважають і цінують; гірших бояться; найгірших ненавидять… Коли найкращий керівник завершить свій витвір люди говорять:"Ми зробили це самі".

( Лао Дзи)

6. Лідер непотрібний, коли він чинить  всупереч власному сумлінню.

(Мхатма Ганді)

7. "No es lo mismo hablar de tores, que estar en el redondel".

(Говорити про биків, це не те саме, що битись з ними).

(іспанське народне прислів`я)

8. Справді хороший лідер народу зможе зосередити увагу народу на єдиному ворогові.

(Адольф Гітлер)

Стилі лідерства

У багатьох класичних працях з цього питання, стилі лідерства отримали означення: "авторитарний", "демократичний" та "вільний"(ліберальний). Та перш за все, треба визначитись, що означає кожен з виділених стилів лідерства. Таких спроб було зроблено чимало, і головним результатом їх є уточнення та конкретизація як мінімум двох сторін: зміст рішень, пропонованих лідером групі, та техніка (прийоми, способи) здійснення цих рішень. тоді можна "розписати" кожен з трьох стилів по двох характеристиках:

	Формальна сторона


	Змістова сторона

	Авторитарний стиль



	Ділові, короткі розпорядження

Зоборони без поблажок, з погрозою

Чітка мова, непривітний тон

Похвала та осуд суб`єктивні

Емоції не приймаються до рахунку

Показ прийомів – не система

Позиція лідера – поза групою


	Справи в групі плануються заздалегідь (у всьому їх об`ємі)

Визначаються лише базпосередні цілі, дальні – невідомі

Голос керівника -- визначальний

	Демократичний стиль



	Інструкції в формі пропозицій

Не суха мова, а товариський тон

Похвала та осуд – з порадами

Розпорядження та заборони – з дискусіями

Позиція лідера – в середині групи


	Міроприємства плануються не заздалегідь, а в групі

За реалізацію пропозицій відповідають усі

Всі розділи роботи не тільки пропонуються, але і обговорюються

	Ліберальний стиль



	Тон – конвенційний

Відсутність похвали, засуджень

Ніякої співпраці

Позиція лідера – непомітно в стороні від групи
	Справи в групі йдуть самі собою

Лідер не дає вказівок

Розділи роботи складаються з окремих інтересів чи йдуть від нового лідера


Стилі керівництва

	Автократичний

Керівник

· здійснює повний контроль над діями підлеглих;

· визначає групові цілі і способи їх реалізації своїми підлеглими;

· нав`язує підлеглим свою думку;

· вважає, що підлеглі не дадуть собі ради без нього.
	Демократичний

Керівник

· здійснює загальний контроль за діями підлеглих;

· організовує процес доходження групи до спільних цілей і методів їх реалізації;

· сприймає думку більшості;

· вважає за найкраще діяти разом з підлеглими – разом легше давати собі раду.
	Ліберальний

Керівник

· здійснює дуже обмежений контроль за діями підлеглих;

· дозволяє членам групи діяти самостійно;

· визнає, що люди мають різні думки;

· вважає, що люди самі дадуть собі раду.

	Пілеглі
· пасивні, не включаються в роботу групи, бунтуються проти керівника;

· є виконавцями волі керівника.
	Підлеглі

· активні, включаються в роботу групи;

· творчі – розвивають ідеї керівника та інших членів групи.
	Підлеглі

· члени групи є активними лише тоді, коли бачать в цьому потребу або свій власний інтерес.



	
· досягнення групою намічених цілей залежить від сили та позиції керівника;

· група сильна силою свого керівника.
	· досягнення групою намічених цілей залежить від рівня задіяності в роботу її членів;

· група сильна силою задіяності в роботу своїх членів.
	· група досягає мети шляхом об`єднання дій всіх її членів, котрі реалізують свої індивідуальні цілі;

· група сильна, коли рівень її членів є високий.


Ситуаційне лідерство

Теорія ситуаційного лідерства опирається на положення про те, що немає "найкращого" стилю керівництва. Кожен із нас може назвати авторитарного лідера, який чудово керує даною групою та її завданнями (і всі задоволені); кожен з нас зустрічав також "демократа", під керівництвом якого група розпорошує свої зусилля і не в стані визначити мету своєї діяльності.

Насправді все залежить від ситуації. Успішний лідер – це такий, який уміє пристосувати свій стиль і методи діяльності до конкретних умов, що змінюються.

"Конкретні умови" повинні передбачати:

· стосунки поміж працівниками і лідером – чим вони кращі, тим легше лідеру керувати групою;

· структуру виконуваних завдань – легше мати вплив на реалізацію простих, структурованих завдань, аніж таких, де не вдається чітко визначити найкращий метод діяльності (наприклад, підготовка рекламної кампанії);

· позицію лідера – чим вища позиція лідера, тим легше сприймається його домінування.

Але, з іншого боку "конкретні умови" – це також рівень зрілості групи, про що свідчить:

· рівень компетенції – професійна кваліфікація, досвід та навички;

· дієва участь і пов`язане з цим бажання брати на себе відповідальність за реалізацію завдань;

· етап розвитку, на якому працівники представляють групу людей, що співпрацюють між собою.

Виходячи з цього, у випадку з ситуаційним лідерством найбільш важливими є два аспекти поведінки лідера – наголос на реалізації завдань (директивність) та наголос на міжлюдські стосунки (психологічна підтримка).

Виконуючи директивну функцію, лідер ознайомлює працівника з його функціями: що, коли і як він повинен зробити і чітко контролює діяльність працівника.

Функція підтримки опирається на нормальну, двосторонню комунікацію. Лідер повинен вислуховувати, заохочувати, підбадьорювати, полегшувати порозуміння в групі, залучати працівників до процесу прийняття рішень

З поєднання директивного і підтримуючого чинників виникають 4 основних стилі лідерства:

У керуючому стилі лідер визначає стилі і ролі, готує детальні інструкції і чітко контролює виконання завдань.

Ведучий стиль – лідер пояснює цілі і напрямки завдань та безпосередньо керує їх реалізацією; створює місце для висловлення працівниками своїх почуттів та думок щодо рішень. які були прийняті.

Допомагаючий стиль – лідер приймає рішення разом із працівниками, які будуть його реалізовувати, надає підтримку, пропонує можливі вирішення, допомагає скоординувати зусилля групи.

Делегуючий стиль – лідер дозволяє групі керувати завданнями, які вона виконує; група перебирає на себе функцію надання взаємної підтримки; рішення і відповідальність за реалізацію завдань делеговані групі.

                            Підтримка   








Директивність

Як було вже згадано раніше, ситуаційний лідер повинен пристосувати свій стиль і методи діяльності до рівня розвитку працівників, з якими він працює. чим більш вони компетентні і готові брати на себе відповідальність за те, що роблять, тим менше потрібно для них директив і підтримки.

Теорія розрізняє 4 рівні просування цільової групи.

· Перший рівень характерний для працівників, які отримують нове завдання, де окремі особи не мають досвіду реалізації подібних акцій, але сповнені ентузіазму та бажання вчитись.

· Другий рівень з`являється, коли група розпочинає реалізацію завдання. Часто виявляється, що завдання є важчим, ніж видавалося і не таким цікавим. Зацікавленість працівників зменшується.

· На третьому рівні, навіть якщо шеф допоможе працівникам відповідно запланувати і організувати виконання завдання, окремі особи все одно перебувають у стані вагання – чи дійсно вони зможуть реалізувати нові виклики. Їх особисте ставлення до праці коливається від ентузіазму до стану непевності і відмови.

· Четвертого рівня працівники досягають, якщо вони в стані якісно і компетентно реалізувати завдання при високому рівні залучення до справи.

Ці рівні просування цільової групи тісно пов`язані (часом навіть перекриваються) з етапами розвитку групи як такої (етап орієнтації, незадоволення, вирішення, продукції).

Ситуаційний лідер, обираючи певний стиль керівництва, аналізує обидва рівні розвитку групи працівників (рівень просування або здатність до реалізації даних завдань, і етап розвитку групи як колективу людей, які працюють разом).

Застосування ситуаційного лідерства вимагає знань про згадані процеси і узгодження змін, що виникають на чергових етапах не тільки з боку лідера, але також і з боку працівників. Наскільки вони можуть бути партнерами лідера в реалізації спільної (що б там не було) мети.

	        Ситуаційне лідерство не є застосуванням одного, сталого стилю керівництва групою.

        Лідер під час виконання завдання потребує будь-якої допомоги групи залежно від складності завдання і конкретного рівня "зрілості" групи.




Тест “Макіавеліст”

Ціль оправдовує методи.

Макіавелі,  “Принц” 1532 р.
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	1. Найкркще керувати людьми – говорити те, що вони хочуть чути.

2. Коли ви просите кого-небудь, зробити що-небудь для вас, чи не краще сказати йому реальні причини, чому ви хочете щоб це було зроблено, ніж видумувати більш вагомі від справжніх причини.

3. Кожна людина, яка довіряє кому-небудь крім себе, наводить на себе небезпеку (турботу, неприємність).

4. Просуватися вперед важко без зрізування кутів.

5. Безпечно рахувати, що усі люди мають схильність до пороку, який все рівно коли-небудь проявиться.

6. Людині необхідно починати які-небудь дії, тільки у випадку її повної впевненості у моральному праві на ці дії.

7. Основна частина людей, у своїй основі, добрі та хороші.

8. Не може бути ніяких аргументів у виправданні того, щоб говорити кому-небудь неправду.

9. Багато людей з більшою легкістю забувають про смерть батьків, ніж про втрату своєї власності.

10. Взагалі говорячи, люди не будуть наполегливо працювати, якщо їх не примусити це робити.
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Обведіть кружечком цифру, яка характеризує ваше відношення до кожної з викладених думок. Просумуйте ваші відповіді на питання 1, 3, 4, 5, 9, 10:

S1 = 1 + 3 + 4 + 5 + 9 + 10 ;

Відповіді на запитання 2, 6, 7, 8 перетворіть на обернені , тобто: 

1 = 5; 2 = 4; 3 = 3; 4 = 2; 5 = 1.

та просумуйте ці обернені відповіді:

S2 = 2` + 6` + 7` + 8` ;

Тепер просумуйте обидві одержані суми:

S = S1  +  S2

Якщо ви одержали число :

від 25 до 30 – у вас виражена схильність до Макевіалізму;

від з0 до 40 – ви прихильник даної течії;

більше 40 – нікому про це не кажіть.

	   Розумний правитель не може і не повинен бути вірним даному слову, якщо така вірність повертається проти нього і якщо вже немає тих причин, що змусили його дати обіцянку. Звісно така засада нікуди б не годилась, якби всі люди були добрі, та оскільки вони лихі і не встоять на слові, даному тобі, то й тобі нема чого справджувати слово дане їм. Вождю ніколи не бракуватиме законних підстав, щоб прикрасити віроломство. Можна подати безліч прикладів, як більших успіхів досягав той, хто краще вмів використати лисячу натуру. Але обов`язковим є вміти гарно прикрасити цю натуру і бути гарним брехуном та облудником; люди такі прості і такі схильні до хвилинної слабості, що той , хто ошукує, завжди знайде того, хто дасть себе ошукати.

(Макіавелі  "Принц")




П`ять вимірів лідерства

за Джеймсом М. Коузесом і Беррі З. Постнером

1. Пошук викликів

2. Натхнення баченням

3. Надання можливості діяти іншим

4. Показ шляху

5. Створення духу команди
Пошук викликів

Лідери є піонерами, які шукають нові стежки, нові вирішення, нові шанси для розвитку групи та покращення її функціонування. Вони ризикують, однак поразки трактують як уроки, новий досвід. Лідери готові ставити опір кожному виклику. Вони знають, що сила і велич не виникають зі status quo. Лідери виходять за визначені межі, не бояться змінити систему, щоб втілити нові вирішення і постійно йти вперед.

Лідери:

· шукають нові можливості, щоб змінювати, розвивати, модернізовувати і покращувати

· експериментують, ризикують і не бояться вчитися на помилках
Натхнення баченням

Лідери дивляться далеко в майбутнє, вірять, що можуть щось змінити. Вони прагнуть зробити щось, що би змінило дану ситуацію, щось, чого ніхто інший до цього часу не зробив. Вони вміють передбачити результати своєї праці ще перед її початком. Але володіння баченням майбутнього – це ще не все. Інші повинні поділяти це бачення.

Лідер повинен дбати про почуття, надії і мрії своїх співробітників, мусить вміти вдихнути життя в їх мрії, так, щоб вони побачили яким захоплюючим може бути майбутнє. Лідер повинен вміти поєднати здійснення мрій своїх співробітників з реалізацією бачення – здійснення мрій повинно бути тотожнім з втіленням бачення, спільним добробутом.

Лідери:

· показують іншим бачення кращого майбутнього

· вміють поєднати реалізацію бачення із здійсненням мрій своїх співробітників і таким чином запевняють собі їх підтримку і заангажованість
Надання можливості діяти іншим

Лідери будують міцні зв`язки на підставі взаємної довіри. Вони визначають спільні цілі. Залучають співробітників до планування роботи, надаючи можливість для прийняття самостійних рішень, надають можливість іншим відчувати себе сильними і здібними, співвласниками, а не найманою робочою силою. Лідери знають, що це все посилює ентузіазм до праці, дозволяє зберігати велику заангажованість і приносить чудові результати.

Лідери:

· зміцнюють співпрацю шляхом визначення спільних цілей і створення довіри

· зміцнюють людей шляхом надання їм влади, свободи вибору, розвитку їх здібностей, доручення відповідних завдань і запропонованої співпраці
Показ шляху

Лідери завжди керуються відомими цінностями і діють згідно своїх переконань. Вони є для своїх співробітників зразком для наслідування і створюють для них зразки поведінки, визначення цілей, трактування інших.

Лідери знають, що велика зміна може бути незрозумілою для інших і здаватися неможливою. Тому він ділить виконання проекту на можливі для осягнення етапи. Співробітникам легше концентруватися на невеликих завданнях. Коли всі розчаровані, лідери дають їм надію і шанс на перемогу.

Лідери:

· є прикладом для своїх співпрацівників

· планують етапи реалізації великих проектів так, щоб досягнення "малих успіхів" було підставою постійного поступу
Створення духу команди

Реалізація великих і важких завдань в організації є важкою працею. Щоб зберегти надію і рішучість колективу лідери оцінюють індивідуальний внесок членів колективу і заохочують їх до подальшої роботи. Лідери посміхаються, дякують, нагороджують і публічно хвалять своїх співробітників, показують, як високо їх цінують.

Лідери знають, що співробітники хочуть спричинитися до успіху і спільно його святкувати. Лідери вміють надати можливість людям почуватися героями.

Лідери : 

· оцінюють індивідуальний внесок кожного співробітника

· разом святкують успіхи
If…  (Коли…)

Коли між тих, що голови схилили,

Не хилиш ти свого чола в ганьбі

І твердо довіряєш власним силам,

Дарма що всі зневірились в тобі;

Коли ти свято бережеш надії,

Без слів брехні на бій з брехнею йдеш, 

В душі ненависть тамувати вмієш,

Але й занадто мудрим не стаєш;

Коли ти можеш думати і снити,

Рабом не ставши ні думок ні мрій,

І холодно, як зрадницькі привіти,

Розгром та успіх зустрічати свій;

Коли тебе не злить мізерна погань

Яка снує круг тебе сотні змов,

І ти свій крах сприймаєш, як вимогу

Важку роботу починати знов;

Коли ти можеш весь свій хист і волю

Принести в жертву справі без вагань

І без даремних нарікань на долю

Ступати далі по шляху змагань;

Коли ти змусиш нерви, серце, м`язи

Твоїй меті служити завжди й скрізь,

І не відступиш навіть в тому разі,

Як всі вони благатимуть:

-- Спинись!

Коли в юрбі ти зберігаєш гідність,

Перед царем не гнешся в три дуги,

Коли за розум твій та непохитність

Тебе шанують друзі й вороги;

Коли ти вносиш в кожну мить минущу

Глибоку змістом мудрість життьову, --

Тоді за всіх ти станеш в світі дужчий,

І я тебе ЛЮДИНОЮ назву.

Рудіярд Кіплінг

( переклад Св. Караванський)

Риси успішних людей:

· цінують свободу вище рівності. Свободу у всіх її проявах та формах; 

· вірують в природну владу інтелекту та таланту. Перемога кращих ідей веде до постійного вдосконалення суспільства;

· більше подобається ризик аніж безпека. Вони полюбляють насолоджуватись життям. Не виграє той, хто не ризикує. 

· вітають нові технології. Вважають, що технології в головному вирішують проблеми, а не поглиблюють їх;

· більш цінують індивідуальність, ніж однаковість. Усвідомлюють свою відмінність від інших;

· їх організаційна модель – це мережа, а не ієрархія, не бюрократія;

· більш довіряють малому, аніж великому і знають, що рецептів гарантованого успіху не існує;

· вони дивляться в майбутнє, а не в минуле. Шляху назад немає.

Найдорожчий ресурс – час
Найтяжча втрата – втрата часу.

Григорій Сковорода

Середня тривалість життя людини -- 60 років. В році 365 днів. Перемноживши одержимо 21900 днів . Відмінусувавши 1/3  часу, що йде на сон та час дитинства, одержимо приблизно 10 000 днів – це безмежно мало. Але й з цього часу ми примудрюємось вкрасти більшу частину.

Джерела неефективного використання часу:
1. Відтермінування роботи. 

      Цим ми зменшуємо бюджет часу. Дуже важливо зробити перший, найважчий, крок – почати роботу, пересилити себе і почати рух вперед.

Перших 25% роботи є найважчі, цей період роботи повинен припадати на кращий час (найбільшої біологічної активності).

2. Неефективний розподіл повноважень.

Завдання керівника – планувати і думати про майбутнє, не брати на себе повсякденну роботу.

3. Невміння справлятися з канцелярською роботою.

Одиниця часу затрачена на папір, еквівалентна 10-12 одиницям часу в подальшому.

4. Невміння сказати “ні”.

Звичайні люди з 10 питань на 7,5 відповідають “так”, а на 2,5 – “ні”.

Успішні люди навпаки -- на 2,5 відповідають “так”, а на 7,5 – “ні”.

5. Часта зміна пріоритетів.

Тип А – тип В. Тест для самоперевірки

Для того, щоб визначити до якого типу особи – А чи В ви належите, обведіть колом одну з цифр для кожної характеристики, яка найбільш точно описує вашу поведінку в кожній ситуації.

	1.
	Я не дотримуюсь призначеного часу зустрічі
	1 2 3 4 5 6 7 8 
	Я ніколи не запізнююсь

	2.
	Я не люблю конкуренцію
	1 2 3 4 5 6 7 8
	Я люблю конкуренцію

	3.
	Я ніколи не поспішаю, навіть в екстремальних ситуаціях
	1 2 3 4 5 6 7 8
	Я завжди поспішаю

	4.
	Я виконую свої обов`язки послідовно
	1 2 3 4 5 6 7 8
	Я виконую свої обов`язки непослідовно

	5.
	Я роблю все повільно
	1 2 3 4 5 6 7 8
	Я роблю все швидко: їм, ходжу, говорю

	6.
	Я відкрито висловлюю свої почуття
	1 2 3 4 5 6 7 8
	Я тримаю все в собі

	7.
	Я маю широке поле інтересів
	1 2 3 4 5 6 7 8
	Сфера моїх інтересів за межами роботи обмежена

	8.
	Я намагаюсь робити кілька справ одночасно, і зразу думаю, що робити далі
	1 2 3 4 5 6 7 8
	Я ніколи не роблю кілька справ одночасно

	
	Сума
	
	


Помножте набрані бали на три і визначте свій тип характеру.

	Менше 90

90 – 99

100 – 105

106 – 119

120 і більше
	В

В+

А-

А

А+


Типи особистостей А і В

В кінці 60-х років Фрідман і Розенман звернулись до вивчення полярних типів особистостей А і В. Дані типи розглядаються як відносно стабільні особистісні характеристики.

Вони виявили, що серед менеджерів більший відсоток типу А: 60% типу А до 12% типу В.

Автори визначають особистість типу А як людину, яка знаходиться в стані постійної невтомної боротьби. з тим, щоб зробити якомога більше за коротший час.

Для них характерні наступні риси поведінки:

1. Вони напружено і довго працюють з тим, щоб вкластись в строки.

2. Вони часто беруть роботу додому, щоб зробити її увечері або у вихідні, і це не дозволяє їм відпочити.

3. Вони постійно незадоволені собою, встановлюючи високі вимоги до власної ефективності; постійно спонукаючи себе до того, щоб відповідати цим вимогам.

4. Вони часто важко переживають ситуацію, що склалася на роботі. з роздратуванням реагують на зусилля своїх колег і неадекватно оцінюються начальством.

5. Тяжіють до суперництва.

6. Нетерплячі і легко втрачають над собою Контроль.

7. Схильні говорити швидко і перебивати інших під час розмови.

Риси особи, характерні для А та В

	А
	В

	Знаходиться в постійному русі

Швидко ходить

Швидко їсть

Швидко говорить

Нетерплячий

Займається кількома справами одночасно

Не знає чим зайняти вільний час

Любить цифри

Використовує кількісні показники успіху

Агресивний

Схильний до Конкуренції

Постійно відчуває нестачу часу


	Не хвилюється з-за часу

Терплячий

Не хвалиться

Грає, тому, що йому це подобається, а не для того, щоб виграти

Любить відпочивати поза роботою

Не боїться не встигнути

Врівноважений характер

Ніколи не поспішає


Мотивація

Досвідчені керівники підкреслюють, що ключовим моментом під час виконання ними своїх функцій є мотивація інших. Недостатньо лише системи покарань та нагород. Однією з засад успішної мотивації є розпізнавання індивідуальних потреб членів організації та створення механізмів реалізації цих потреб.

	Для результативної мотивації:

1. Керівники повинні дієво та свідомо мотивувати підлеглих.

2. Керівники повинні знати про власні сильні та слабкі сторони, перш ніж розпочинати їх модифікацію в підлеглих.

3. Керівники повинні розуміти, що їх співробітники мають різні здібності та мотивації.

4. Нагородження потрібно пов`язувати з ефективністю роботи, а не зі стажем, чи іншими подібними умовами.

5. Завдання потрібно проектувати так, щоб вони ставили певну проблему та уможливлювали різноманітні форми роботи. Підлеглі повинні чітко усвідомлювати, чого від них очікують.

6. Керівники повинні плекати організаційну культуру, зорієнтовану на ефєктивність.

7. керівники повинні знаходитись разом зі своїми підлеглими та вирішувати проблеми в міру їх виявлення.

8. Потрібно прагнути до дієвої співпраці всіх членів організації з метою підвищення ефективності діяльності організації, оскільки вони також зацікавленні у її розквіті.

Річард Стірс, Лайман Портер


Чинники, що впливають на мотивацію в організації – риси  ситуації

Цілком очевидно, що для кожної людини надзвичайно важливим є те, чим вона займається під час роботи, а також. в яких умовах вона працює. Тим, що найчастіше викликає незадоволення в роботі є: політика організації, платня, умови та середовище роботи. У той же час більшість працівників та волонтерів організації найбільше в такій роботі цінують почуття спільноти з іншими людьми. те, що сама робота є цікавою та різноманітною.

Ідеально було б, якби вдалося одночасно:

· зменшити вплив чинників, що викликають незадоволення – низьку платню, погані умови роботи (тісне приміщення), незрозумілу для працівників та волонтерів політику організації;

· зміцнити вплив чинників. що викликають задоволення роботою – характер виконуваної роботи (щоб вона була цікавою та різноманітною), інтеграцію групи. почуття місії.

Тобто потрібно керувати організацією так, щоб її члени, працівники та волонтери мали можливість брати участь у розгляді важливих питань, таких як визначення цілей та планування роботи організації, прийняття рішень тощо. Завдання для працівників та волонтерів потрібно планувати так, щоб робота сама по собі приносила задоволення. Важливо розвивати та підтримувати організацію як функціонуючу групу.

Ієрархія потреб

А.Г. Маслов

	Самореалізація

Потреби розвитку, 

відчуття заспокоєння, 

відчуття власних можливосте

	Визнання

Потреби досягнення, 

поваги та визнання з боку самого себе, а також поваги з боку інших

	 Приналежність

Потреба любові,

 почуття приналежності,

 контакту з іншими людьми

	Безпека

Потреба впевненості,

 безпеки, порядку, відсутності

 страху або почуття загрози

	Фізіологія

Головні потреби: 

повітря, води, їжі,

 відпочинку, сексуальні потреби


Згідно з теорією ієрархії потреб:

· Люди мотивовані задовільнити ту потребу, яку вони відчувають у даний момент.

· Перш ніж людина прагне задовільнити потреби вищого порядку, слід заспокоїти (принаймні частково) потреби порядку нижчого.

· Заспокоєна потреба перестає мотивувати і мотиваційне значення починають мати потреби вищого порядку.

Добрі рішення

Тут хотілося б звернути вашу увагу на “людський” аснект процесу прийняття рішення в організації. Під цим розуміється індивідуальний стиль прийняття рішень і основні групи людських потреб, що відіграють важливу роль при прийнятті рішень:

· предметні потреби 

стосуються суттєвих цінностей, таких як гроші, час, поділ праці. Їх потрібно забезпечити шляхом прийняття рішень відповідного змісту.

· процедурні потреби 

стосуються того, як ми проводимо дискусію в групі, реагуємо на різницю думок, надаємо слово. Вони повиння бути забезпечені шляхом прийняття рішень відповідним чином.

· психологічні потреби 

стосуються почуття своєї гідності, поваги та довіри. Повинні бути забезпечені шляхом відповідного ставлення до людей, які беруть участь у прийнятті рішень.

Рішення можна приймати згідно з однією з наведених нижче моделей:

Одноособова модель:

· авторитарна: 

“Це моє рішення у цій справі. Чи є якісь запитання або коментарі?”

· м`який диктатор: 

”Це моє рішення в цій справі і я впевнений, що воно відповідає вашим очікуванням”

· вимушене лідерство: 

“Для вирішення цієї проблеми ніхто нічого не робить, отож, я візьму на себе тягар прийняття рішення”

· втручання: 

”Мені здається, що ви маєтє якісь проблеми з прийняттям рішення. Я знаю, як нам діяти в цій ситуації і я зроблю це для вас (прийму рішення)”

· харизматична: 

”Це дивовижно, як люди горнуться до мене і очікують від мене прийняття рішення”

Колективна модель:

· консультаційна:
“Перед прийняттям рішення у цій справі хочу почути вашу думку. Хто має якість пропозиції, що ми повинні зробити?”

· демократична: 

“У прийнятті рішення у цій справі повинна брати участь вся група (або представники окремих груп). Яку інформацію я повинен підготувати на найближчу зустріч?”

· Фальшива демократія: 

“Прийняття цього рішення є виключно моєю справою, але я хочу, щоб люди почувались потрібними, тому торкнусь цієї проблеми на найближчих зборах колективу (без попереднього надання відповідної інформації та без віведення часу на обговорення)” 

· лінива: 

“Я вважаю, що у цій справі ми нічого не повинні робити. Якщо ми покладатимемось на природний хід подій, то рішення з`явиться саме”

Після прийняття рішення

Кожне рішення містить у собі елемент непевності. Навіть після впровадження рішення в життя ніколи не довідаєшся, чи досягнув найкращого з можливих результатів. Отож, зрозумілим є синдром  “запізнілого роздумування” – період одразу після прийняття рішення, коли люди починають вагатись, чи насправді прийняли добре рішення. У цій фазі тобі може допомогти дотримання наведених нижче вказівок:

· Будь готовим вислухати інших. “Невидима” течія прихованих побоювань є для рішення набагато шкідливішою, ніж відкрито висловлені зауваження.

· Пам`ятай про факти, що промовляють на користь прийнятого рішення. Факти дозволяють заспокоїти тих, хто вагається. Всі дані, знайдені на етапі нагромадження інформації, повинні завжди бути у твоєму розпорядженні.

· З`ясуй, чи ти готовий прийняти до уваги можливі зміни. Часто саме усвідомлення ”відкритих дверей” діє заспокійливо.

Контроль

Контроль, разом з плануванням, організацією та керівництвом є однією з чотирьох функцій управління. Контроль – це перевірка, чи завдання, що реалізуються, узгоджуються із запланованими.

У самому понятті контролю вже міститься зв`язок із функцією планування. Плануючи ми ставимо перед собою цілі та завдання і намічаємо способи їх реалізації. Контролюючи, ми вимірюємо прогрес у реалізації цілі. У випадку  розбіжностей здійснюємо кроки, які дозволяють нам повернутись до  затверджених планів, а якщо це принципово, змінити ці плани.

Всі ми погоджуємося з тим, що контроль є ключем до досягнення ефективності, і що без системи контролю нланування стає мистецтвом заради мистецтва, а організація позбавляється можливості навчання і розвитку. Однак на практиці цій функції ми приділяємо найменше уваги, і є небагато організацій, які можуть похвалитись простою, успішною і дієвою системою контролю.

Частково це спричинено негативними асоціаціями, які пов`язані з контролем. Ситуацію, в якій ми когось контролюємо або нас контролюють, ми сприймаємо як потенційну загрозу для самостійності і незалежності групи. Звідси виникає нелегке завдання збереження рівноваги у застосованій системі контролю між необхідним організаційним наглядом і повагою до особистої свободи працівника. Надмір контролю шкідливий так само, як і його відсутність.

Кілька слів про суть процесу контролю

Звідки взагалі виникла потреба контролю? Найпростішими словами – з необхідності швидкого реагування на зміни. Це і внутрішні зміни, що відбуваються в нашій організації, як складній, динамічній структурі, і зміни, що відбуваються в зовнішньому оточенні. До контролю також спонукають помилки в людській діяльності та делегування повноважень (керівник повинен знати, чи працівник виконує завдання, за які несе відповідальність і як він їх виконує).

Функція контролю в організації охоплює як завдання, що реалізуються, так і людей, які їх реалізовують. В обидвох випадках ми повинні чітко окреслити, що є нормою, або іншими словами – що є нашою точкою відліку. Наскільки простим є визначення кількісних показників (наприклад, перевірка, скільки акцій для скількох осіб було організовано за минуле півріччя), настільки ж визначення якісних показників вимагає ускладненої процедури, яка включає оцінку нашої діяльності з боку “клієнта”. Показники успішної діяльності організації повинні бути чіткими, однозначними та зрозумілими всім.

Про контроль слід пам`ятати на етапі планування – цілі повинні бути сформульованими так, щоб їх можливо було виміряти. Якщо, наприклад, ми сформулюємо наше завдання як “допомога найбіднішим дітям нашого мікрорайону” то на практиці не зможемо об`єктивно оцінити те, що ми зробимо для цих дітей. Потрібно чітко визначити, в якій формі ми хочемо надати цю допомогу і відповісти собі, яку конкретну групу охопимо цією діяльністю.

Дещо більше уваги потрібно приділити контролю працівників, з чим багато організацій має певні проблеми через асоціації із судовим засіданням, сумнозвісним “викликом на килим” тощо. Натомість ефективна система контролю допомагає працівникам розвиватись і не тільки професійно.

Періодичне оцінювання 

Періодичне оцінювання працівників – це один з істотних елементів контролю щодо людей в організації.


Працівник може вчитись лише тоді, коли знає, яких результатів досягне. Відповідно, необхідно регулярно обговорювати його успіхи та невдачі. Періодичне оцінювання уможливлює виправлення помилок і здобуття нових навиків. Однак найбільш важливим є мотиваційне значення; воно міститься в самих завданнях систем оцінювання.

Головними завданнями оцінювання є:

· виправлення того, що зараз не в порядку;

· заохочення до продовження того, що добре виконується;

· розвиток працівника – визначення, до чого повинен прагнути в майбутньому той, кого оцінюють.

Під час зустрічі для оцінювання варто керуватись відповідями на прості запитання:

· що ми мали намір зробити за минулий період;

· чи вдалось нам це реалізувати;

· що ми зробимо найближчим часом;

· як визначити, чи вдалось нам реалізувати наші плани.

Однак насамперед найважливішим є кінцевий ефект зустрічі. Потрібно її підсумувати і підтвердити, що визначено:

· напрямки діяльності, які працівник повинен або хоче здійснювати (ця діяльність повинна бути вираженою у формі конкретних завдань, можливих для реалізації;

· виявлені сильні сторони працівника і засоби, які є в наявності;

· які навики і засоби будуть потрібні працівникові, щоб він міг реалізувати заплановану діяльність;

· яку підтримку отримає працівник від організації, а зокрема від менеджера.

У кінці варто ще раз підкреслити участь працівника в системі оцінювання. Від того, кого оцінюють, очікують активної позиції – у ставленні собі питань і пошуку на них відповідей. Оцінювання не означає суду над працівником, але повинне бути регулярною і успішною формою підтримки його індивідуального розвитку.

Визначення пріоритетів

“Є дві речі, до яких найважче примусити людей: мислення і впорядкування дій згідно з їх важливістю – ці навички відрізняють професіоналів від аматорів”. Розподіл дій відповідно до їх важливості – це, власне, і є визначення пріоритетів.

Це стосується всіх видів планування для організації, так само, як і індивідуального планування.

Дисципліна пріоритетів і здатність до праці, яка веде до визначеної мети, мають вирішальне значення для успіху управління.

	Упорядковуй свою діяльність згідно зі схемою:

Дуже важливе/Дуже термінове: залагодити особисто і першочергово;

Дуже важливе/Нетермінове: визначити терміни виконання і внести в програму щоденної праці;

Маловажливе/Дуже термінове: знайди швидкий спосіб вирішення без необхідності виконувати це особисто;

Маловажливе/Нетермінове: нагромаджувати справи і присвячувати їм регулярно, наприклад, півгодини на тиждень, передати комусь іншому, врещті-решт, занедбати.





Досвід свідчить, що найпростіші та найочевидніші правила люди усвідомлюють з найбільшими проблемами. Окрім того, ми відчуваємо потребу зайнятись всім одразу. Практичною вказівкою для тих, хто зустрічається з такими проблемами, є:

	ПРАВИЛО ПАРЕТО:

20% пріоритетів забезпечують тобі 80% успіху,

ЯКЩО

присвятиш 80% свого часу, енергії та грошей

на 20% пріоритетних завдань.




Пам`ятаймо також про те, що пріоритети постійно змінюються і вимагають постійної уваги. Необхідно переглядати їх час від часу!

Планування робочого часу

Важливо не працювати довго і тяжко, а робити це фахово та відповідально. 

Перший крок до кращого використання часу – це усвідомлення:

· кількості часу, який присвячується виконанню завдань на тиждень ( не плутати з присутністю на роботі!);

· середньої кількості часу, який використовується для виконання спеціальних (непостійних) індивідуальних обов`язків;

· кількості часу, який використовується для виконання постійних завдань та обов`язків;

· кількості часу, який використовується на непередбачувані завдання (які залежать, наприклад, від того, скільки прийде клієнтів, і які вони матимуть прохання).

Якщо на роботі почнете записувати, скільки часу ви  насправді присвятили на виконання певних завдань. Вже за кілька тижнів ви зможете розпізнати характерні зразки використання вашого часу і, в разі необхідності, скоректувати ці зразки (згідно з правилом Парето).

Під час корекції використання вашого часу вам також допоможе:

· планування з кількамісячним випередженням (яке передбачає постійні або непередбачувані заняття + резерв часу на непередбачувані випадки);

· тижневі робочі плани з точністю до півгодини; деталізація квартальних планів, нагадування про правило, що завжди слід додати 20% часу до передбачуваного – як правило, вони занижені;

· дотримання цих планів, реалізація нових завдань лише тоді, якщо з точки зору пріоритетів вони стоять вище, аніж те, що вже є у списку.

	В ефективному використанні часу тобі може допомогти відповідна організація оточення, наприклад:

· таблиця з інформацією, де і коли перебувають конкретні працівники;

· місце для всього і все на своєму місці; матеріали, що стосуються одного завдання повинні зберігатися разом;

· регулярне викидання сміття та непотрібних паперів;

· прозорий метод зберігання інформації та матеріалів; їхня доступність для всіх, а не лише для того, хто останнім зробить там “порядок”;

· і багато інших простих речей, до яких дійдеш, коли про це подумаєш.
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