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Лидерство в организации
1 Лидерство: понятие, сущность, элементы, принципы.

2 Организационное лидерство.

3 Стили и теории лидерства.

4 Современные оценки теории лидерства.

1 ЛИДЕРСТВО: ПОНЯТИЕ, ПРИНЦИПЫ, ЭЛЕМЕНТЫ
Изначальным моментом изучения природы лидерства следует считать утверждение о том, что человек не может не управлять, не общаться, не обмениваться информацией с другими людьми. Управление, как и коммуникации свойственны человеческому бытию. Общее между управлением и лидерством состоит во взаимодействии людей и через него во влиянии на них. Подобно строению человеческого мозга, имеющего два полушария – левое (сознание-мышление) и правое (чувства-интуиция), двойственна и природа лидерства: в нём выделяются деловая сфера (формальное лидерство) и сфера отношений (неформальное лидерство). В первом случае речь идёт о выработке и достижении целей, а во втором – о согласии между людьми, взаимоотношениям или о «человеческом факторе».

В «Основах менеджмента» М. Мескона, М. Альберта, Ф. Хедоурилидерство определяется как «способность влиять на индивидуумов и группы людей, чтобы побудить их работать для достижения целей».

Управление и лидерство не синонимы, но способность быть лидером – ключевое условие, чтобы стать менеджером. Лидер – это тот, кому удаётся превратить сотрудника в своего единомышленника или последователя. Суть лидерства состоит в наличии последователей.

Лидерство – это процесс воздействия на группу людей, чтобы повлечь их за собой для совместной реализации управленческих решений по достижению определённых целей.

Лидерство – специфический тип управленческих отношений, который опирается преимущественно на социальное воздействие. Лидерство в отличие от управления предполагает наличие последователей, а не подчинённых или сотрудников.
Выделяют два типа лидерства:

1. Формальное лидерство. В данном случае дорогу к лидерству открывает должность. Лидер влияет на людей с позиции своей должности и отождествляется с руководителем.

2. Неформальное лидерство.  Это процесс влияния, выходящий за рамки занимаемой должности. Данный вид лидерства обусловлен личностными и ситуационными особенностями использования власти.
Выделяют три основных типа лидерства:
1 Атрибутивное лидерство. Концепция атрибутивного лидерства основана на причинно-следственных связях между тем, что произошло и тем, что люди считают причиной произошедшего. Такую связь объясняет теория атрубуции. Атрибутивный подход исходит из того, что выбор лидера, в равной мере, как и поведение последователей, обусловлены реакцией лидера на поведение последних. Наблюдая за работой сотрудников, лидер получает информацию о том, как она выполняется. В зависимости от этого он делает выводы о поведении каждого работника и корректирует стиль своего поведения таким образом, чтобы адекватно реагировать на действия подчиненного. 

Атрибутивное лидерство пытается ответить на вопрос, почему люди ведут себя так, а не иначе. Определение лидером причин поведения последователя базируется на трех признаках: личность, сама работа, организационное окружение или обстоятельства.

В поиске причин лидер пытается получить три вида информации о поведении последователей:

· степень отличия задания. Это связано с желанием лидера понять связь между поведением и работой с той точки зрения, насколько определенное поведение может быть вызвано отличительными особенностями задания. 
· последовательность поведения работника. Лидера интересует то, насколько подчиненный последователен в проявлении данного поведения или как часто это поведение у него повторяется.
· степень уникальности поведения. Лидер учитывает, насколько другие подчиненные ведут себя таким же образом, т.е. является ли данное поведение уникальным, характерным для одного подчиненного или наблюдается у всей группы. 
Технология развития данного лидерства сосредоточена на двух задачах:

· создание (поддержание) харизматического образа какого-либо человека;

· формирование его отношений с последователями. 

2 Харизматическое лидерство. Харизма – одаренность человека, его исключительность. Харизматическим считается лидер, который способен оказывать глубокое воздействие на последователей в силу своих личностных качеств. В целом харизматическому лидеру приписывают уверенность в себе, стремление к власти, убежденность в совей правоте, нестандартное видение решения проблемы, умение обосновать его перед последователями и побудить их к действию, неординарное поведение при реализации своего видения. Присущая такому человеку жажда деятельности передается другим людям, и они искренне верят в прирожденную способность к лидерству. 

Значение харизматического лидерства для бизнеса возрастает по мере необходимости проведения в организации радикальных изменений. В стабильной ситуации оно не всегда эффективно. 

3 Преобразующее лидерство. Это лидерство эффективно в ситуациях изменений, динамического развития, реинжиниринга бизнес-процессов. 

Лидер-реформатор мотивирует последователей путем:

· повышения уровня их сознательности в восприятии поставленной цели;

· предоставления им возможности соотношения своих личных интересов с общей целью;

· создания атмосферы доверительности и убеждения последователей в необходимости саморазвития. 

Лидер-реформатор – это новатор, стратег-преобразователь, а не спаситель, его цель не изменить мир, а адаптироваться в нем через развитие персонала, организационное развитие. Модель преобразующего лидерства предполагает наличие у лидера последователей определенного поведения, которое наиболее подходит для творческого решения проблемы в кризисной ситуации. 

Источники питания власти различны по своему происхождению и содержанию:

– должность или полномочия;

– личность или авторитет;

– культура или менталитет;

– внешние источники.

Власть на основе должности носит формальный характер и зависит от положения должности по отношению к целям организации, от заменимости должности. На силу этой власти влияет то, насколько должность представляет свободу маневра или какова область принятия решений. Власть личности основана на её авторитете и взаимном признании личностей. В основе авторитета находится настройка качеств человека на решаемые им задачи и характеристика соответствующей ситуации, а также признание этих качеств другими людьми, которые причастны к решаемым задачам.

Власть на основе корпоративной культуры развивается на основе межличностных, неформальных коммуникаций, благодаря устному общению, общности целей и на основе фирменного стиля лидерства. Влияние культуры на власть основано на этике бизнеса и общепринятых ценностях.

Внешние источники власти возникают в результате деятельности законодательных и исполнительных органов государства.

Власть имеет границы. Объём власти в одних руках ограничивается:

– должностными обязанностями, делегированием полномочий, правовыми нормами;

– возможностью унизить находящихся у власти (обычно не уважают тех, кто обладает властью, но продолжают покорно следовать их распоряжениям);

– границами самой организации;

– временем и силами;

– границами признания власти последователями лидера или другими людьми.

Самую значительную власть заключают в себе те лидеры, которые успешно согласовывают цели сотрудников с целями группы, а цели группы – с целями организации.

Наука о власти называется кратологией.

С позиции источников власти лидерство может быть определенокак:

– воздействие на группы людей для достижения общей цели;

– межличностное взаимодействие с помощью коммуникаций;

– индивидуальное влияние на отдельных людей.

Лидерство – это такое состояние управленческих отношений, которое основано на рациональном для их участников в конкретной ситуации сочетании различных источников власти.

Таблица 1 – Различия между менеджером и лидером
	Менеджер
	Лидер

	администратор
	инноватор

	поручает
	вдохновляет

	работает по целям других
	работает по своим целям

	основа действий – план
	основа действий – видение

	полагается на систему
	полагается на людей

	использует доводы
	использует эмоции

	контролирует
	доверяет

	поддерживает движение
	даёт импульс движению

	профессионал
	энтузиаст

	делает дело правильно
	делает правильное дело

	уважаем
	обожаем


В структуру лидерства входят 5 основных элементов:

1. Лидер –с определёнными личностными чертами, способностями и возможностями, ориентированными на цель.

2. Последователи– со своими качествами и возможностями для реализации целей.

3. Задачи, которые взаимодействующие сотрудники пытаются решить.

4. Ситуация, в которой происходит процесс взаимодействия.

5. Группа, в которой происходят все акты межличностного взаимодействия.
Этические принципы формального лидерства:

1. Право распоряжаться рабочей силой ни в коем случае не даёт лидеру право распоряжаться ею, как ему захочется.

Трудовое соглашение, должностные инструкции и другие документы, регламентирующие работу сотрудника, рассматривают лишь формальную структуру его деятельности. Предприятие – это собственность владельцев с юридической точки зрения, но не с этической.

2. Этическое управление осуществляется только в процессе коммуникаций.

Управленческая деятельность создаёт социальную систему формальных и неформальных коммуникаций. Чтобы говорить об управлении, не надо противопоставлять тех, кто отдаёт приказы, тем, кто их выполняет.

3. В основе управленческой деятельности лежит авторитет личности.

Существенным для личностного авторитета является реверсивное общение. Действия являются реверсивными, если одинпартнёр, направляющий их на другого партнёра, не возражает против такого же применения того же самого по отношению к себе. Этот принцип соответствует золотому правилу тики «Не делай другим того, чего не хочешь, чтобы сделали тебе». Личностный авторитет основывается на взаимном признании личностей.

4. То, что познаётся, всегда познаётся способом познающего.

Чтобы действовать этически ответственно, необходимо знать границы собственного восприятия, прежде всего по отношению к другим людям. Важно осознать, что никогда не видишь и не понимаешь другого человека и его действия, ориентации, ценности так, как их видит и понимает он сам. Поэтому любое познание и понимание другого человека и его действий будет принципиально и неизбежно искажено.

5. Этическое лидерство всегда подразумевает соответствующее отражение.

Отражение предполагает неосознанное действие, когда один человек реагирует на другого человека. Не существует таких действий, где бы не происходило отражение. Другие люди, с которыми мы находимся в социальном контакте, всегда оказывают влияние на нас. То же самое, конечно же, действует и в обратном направлении. Это положение должно сделать наше поведение в общении с другими людьми ответственным и осознанным.

6. Этическое лидерство подразумевает распознавание и избегание барьеров общения.
Для действующего лидера барьеры общения превращаются в барьеры общения. Барьеры общения возникают всегда , когда действие, следующее за актом общения, не является приемлемым для обоих партнёров. Делают невозможным общение или значительно усложняют его те обстоятельства, которые исключают реверсивную коммуникацию: постоянная или текущая антипатия, различные интересы, настроения, ожидания, коммуникативные потребности, системы ценностей.

7.Этическое лидерство принимает во внимание моральные принципы сотрудников.

Этически недопустимо принудить сотрудника к противоречащим его совести действиям либо наказать его материально за его моральные принципы.

8.Этическое лидерство поощряет отождествление себя с предприятием.

Структура предприятия, как правило, стабильна и мало подвержена изменениям. В систему может войти только человек, вписывающийся в неё, в противном случае происходит де-факто выпадение из системы.Создание условий, которые будут облегчать работнику отождествление себя с предприятием, целесообразно не только с экономической, но и с этической точки зрения.

9.Этическое лидерство принимает во внимание достоинство и свободу человека.

Признание собственного и чужого достоинства должно являться неотъемлемым требованием. Если же свобода и достоинство не находят своей реализации в данном сообществе, то управление дегенерирует до этически недопустимой функционализации труда. Такой опасности подвержено любое сообщество, которое организует свои действия преимущественно в институционализированном виде.

2 Организационное лидерство

Лидер организации – индивид, гармонично сочетающий в себе лидерские и менеджерские качества.Как менеджер лидер организации реализует свои законные полномочия и статусную власть для эффективного решения организационных задач, а как лидер он использует силу личностного влияния на подчиненных. Таким образом, лидер организации имеет больше возможностей эффективно управлять организацией, чем просто менеджер или неформальный лидер, не имеющий статусной власти. 
Ключевые компетенции менеджера:

· планирование (постановка целей и задач, планирование действий и предварительный расчет ресурсов);

· управление подчиненными (формирование организационной структуры, определение позиций каждого, установление системы контроля);

· осуществление контроля (мониторинг деятельности, выявление проблем и их устранение).

Ключевые компетенции лидера:

· определение направления (общее видение цели, стратегия, формирование организационной культуры);

· объединение людей (формирование и управление коммуникацией, создание коалиций, налаживание связей);

· мотивация и побуждение (стимулирование активности и творчества, поддержание ценностей и эмоций, обучение).

Совмещение компетенций лидера и менеджера является залогом успешного функционирования организации и развития ее конкурентных преимуществ в условиях динамично меняющейся среды.Во-первых, только лидеры организаций могут выработать эффективную стратегию организации в жестких конкурентных условиях и объединить организационные усилия, направленные на достижение поставленных целей.Во-вторых, только лидеры организаций способны осуществить кардинальные изменения, определяющие успешность деятельности организации на перспективу. Нельзя принудить людей к творчеству и инновациям, но можно воодушевить их на эту деятельность.В-третьих, в условиях ограниченности ресурсов лидер организации более эффективно решает сложные проблемы, оптимально использует кадровый потенциал. Он обладает гораздо большим количеством рычагов воздействия на мотивацию подчиненных.В-четвертых, лидер организации скорее выстроит прочные партнерские взаимоотношения внутри организации и вне нее, нежели менеджер без лидерских качеств.

Эффективная жизнедеятельность организации невозможна без эффективного функционирования в ней системы власти. Лидер организации, используя властные полномочия, способен поддерживать целостность и единство организации, обеспечивать участие всех членов организации в деятельности, направленной на осуществление единой цели.Существует множество концептуальных подходов, которые определяют феномен власти через различные процессы и явления, происходящие в организации.

Бихевиоризм рассматривает власть как особый тип социально-ролевого поведения, структурализм трактует власть как одну из разновидностей отношений между двумя структурными единицами организации: управляющими и управляемыми. Инструменталистские концепции видят во власти способность и возможность использовать определенные средства, вплоть до насилия, для достижения поставленных целей.

В рамках функционального подхода ее рассматривают как функцию согласования, реализации и достижения общих целей и интересов внутри организации.

Для волевой концепции характерно определение власти как способности реализовывать свою волю в совместном действии при реальном или предполагаемом сопротивлении со стороны других участников данного действия.

В рамках коммуникативной концепции рассматривают власть как результат совместного взаимодействия субъектов.

В позднеклассических теориях власть рассматривается как метафизический принцип, а не как социальный феномен. Власть рассредоточена, разлита в социальном пространстве, она бесструктурна и неинституционализирована. Цель власти равнодушна к целям организации. Власть может выступать и как репрессивная, подавляющая, и как высвобождающая, созидающая сила. А индивиды, составляющие любую организацию, конструируются властными отношениями, существующими в данной организации. Таким образом, власть в организации с точки зрения позднеклассических теорий можно рассматривать лишь как один из элементов властных отношений, рассредоточенных во всем социальном пространстве.

Наиболее распространенным и наиболее употребляемым в учебниках по менеджменту является классическое определение власти как способности оказывать влияние на поведение людей (М. Х. Мескон, О. С. Виханский, Г. А. Саймон и др.). При этом тип управленческих отношений в организации будет зависеть от того, какой смысл вкладывается в понятие управления персоналом, и от избираемой организацией системы контроля. Если понятие влияния рассматривается как воздействие, то в организации преобладают формализованные отношения. Формализованная структура управления выполняет мобилизующую функцию, включает работников в организацию на основе необходимости подчинения определенным требованиям. Формализованная структура может проявляться как автократическая, когда члены организации подчиняются личной воле руководителя; как технократическая, когда персонал подчиняется производственному процессу; либо как бюрократическая, когда работники подчиняются организационному порядку в ущерб достижению миссии и целей организации.

Рассмотрение понятия влияния через авторитет руководителя и руководства приводит к персонифицированным управленческим отношениям. Персонифицированная структура управления выполняет стимулирующую функцию, основанную на вовлечении всех работников в процесс самоорганизации через раскрытие их способностей и создание условий для реализации личностной мотивации в профессиональной деятельности. Персонифицированная структура может проявляться как демократическая, когда при ориентации на эффективное достижение целей организации руководитель постоянно учитывает мнение сотрудников при принятии решений; либо как гуманистическая, опирающаяся на субъективность каждого работника организации.

Управленческий аспект лидерства просматривается в ряде специфических лидерских ролей, которые связаны с функциями лидерства или с отдельными ситуациями в жизни группы.

С точки зрения выполняемых лидером ролей можно выделить:

· лидера-генератора идей, осуществляющего функцию увеличения возможностей и способов выхода за пределы проблемной ситуации при принятии решений;

· лидера-мотиватора, функция которого – мобилизация и побуждение к деятельности;

· лидера-организатора, осуществляющего функцию обеспечения группы способами реализации принятого решения и регулирующего взаимодействия в процессе достижения общей цели;

· лидера-диспетчера, распределяющего функции между членами группы и координирующего их деятельность.

С точки зрения ситуативного фактора можно выделить:

· лидеров, появляющихся в кризисных для организации или группы условиях, способных функционировать в экстремальных ситуациях (лидеры-львы по классификации Н. Макиавелли);

· лидеров, наиболее успешных в ситуации стабильности, когда необходимо изо дня в день выполнять рутинную работу (лидеры-лисы по классификации Н. Макиавелли).

Управленческий аспект лидерства связан со степенью психологического влияния и воздействия лидера на членов группы. Наиболее продуктивное влияние основано на авторитете лидера. Механизм влияния при этом связан с процессом идентификации.

Идентификация – это процесс сознательного или бессознательного отождествления себя с другим человеком, общностью или ролью. 
В процессе идентификации человек следует поведенческим и личностным характеристикам другого лица, реально воспроизводит их либо в сходных поведенческих актах, либо в символических эквивалентах поведения. Идентификация может быть тотальной (полное слияние с лидером) или парциальной (осуществляется избирательно). Человек отождествляет себя со значимой личностью, по образцу которой он сознательно или неосознанно старается действовать.

На деятельность организации, на взаимодействие руководителя и коллектива будет оказывать влияние и то, с кем сам лидер идентифицирует себя. Здесь возможны два варианта.

1 Лидер идентифицирует себя с рабочей группой. Такая идентификация возникает, если у лидера потребность в аффилиации (стремление человека быть в обществе других людей, быть принятым и понятым этим обществом) развита в такой же степени, как и стремление к власти, или же в ситуации, когда лидер осознает, что достиг иерархического предела своей карьеры. Лидер с таким типом идентификации приобретает власть и авторитет, подчиняя свою волю воле группы, но при этом власть группы становится его властью. Чувство обязательства перед группой делает лидера активным и продуктивным, и у своих последователей он развивает преданность группе, чувство командного духа и т. д.

2 Лидер идентифицирует себя с группой управляющих. Такая идентификация возникает, когда у лидера мотивация личного достижения и стремления к власти более высоко развита, чем аффилиативная потребность, или лидер не считает, что он достиг иерархического предела в своей карьере. Приоритет отдается личному успеху. Такой лидер использует свое лидерство в группе как ступень для дальнейшего роста карьеры и легко расстается с группой при продвижении «наверх».

Делегирование полномочий и ответственности является одним из наиболее важных видов деятельности, необходимых для организационного лидерства в менеджерской организации.

Менеджерской (в противоположность бюрократической) принято считать организацию, обеспечивающую социально полезную синергетичность, т. е. наиболее полное использование потенциала персонала в изменяющейся деловой среде.

Синергетичность деятельности персонала достигается, если делегирование опирается на эффективные системы контроля мотивации, ориентируется на достижение определенных целей, сопровождается формированием соответствующей информационной среды.

Делегирование – это всегда постановка целей перед кем-то и одновременно предоставление средств для их достижения при сохранении ответственности за получение качественных результатов. Наделение полномочиями – это часть процесса поощрения персонала к развитию профессиональных навыков и знаний в области решения проблем развития организации. Оно предполагает обеспечение работников ресурсами, властью и информацией для эффективного выполнения задания.

Современное представление о наделении подчиненных полномочиями не укладывается в рамки простого делегирования власти. Наделение полномочиями связано с процессами улучшения деятельности организации и предполагает долговременную деятельность полномочных сотрудников в том направлении, которое избрал для них лидер организации.

Можно выделить три основных элемента полномочий, которые делегирует своим подчиненным лидер организации:

· поощрение и содействие проявлению инициативы подчиненных (когда те выдвигают инновационные идеи и предложения относительно усовершенствования организационных процессов и наилучшего решения проблем);

· предоставление свободы действий подчиненным (на основе глубокого понимания управленческим лидером характера должностных обязанностей и совокупности заданий, выполняемых каждым членом организации);

· привлечение к более интенсивному участию подчиненных в различных формах активности (принятие решений, участие в проектах и т. д.).

3 Теории и стили лидерства 
1. Теории лидерских качеств

В первых исследованиях лидерства считалось, что человека как лидера определяют и сохраняют за ним этот статус при любых условиях исключительно его личностные качества. Это мнение согласовывалось с традиционными представлениями историков (Плутарх, Тит Ливий) и философов (Платон, Аристотель, Гегель) о роли выдающихся личностей в истории. Теоретики XIX столетия выдвинули концепцию лидера как человека, обладающего уникальными качествами, поражающими воображение масс, и объясняли феномен лидерства на основе наследственных факторов. Ф. Вудз, проследив генезис королевских династий 14наций за десять столетий, пришёл к выводу, что лидерство зависит от способностей правителей. Вудз утверждал, что правитель определяет состояние страны в соответствии со своими возможностями: каков правитель, таков и народ. Если лидер одарён особыми качествами, которые отличают его от последователей, то эти качества можно определённым образом систематизировать. Такое заключение и породило теорию лидерских черт, авторы которой объясняли процесс лидерства проявлением тех или иных качеств.

Р. Каттел и Г. Стайс определили три типа лидеров в зависимости от их личностных качеств:

– «технический лидер», эффективно решает оперативные задачи; имеет больше других типов лидеров возможности влиять на членов группы, т. к. непосредственно сними связан;

– «выдающийся» лидер, оказывает наиболее сильное влияние на действия группы в любой ситуации;

– «харизматический» лидер, он наиболее симпатичен для подчинённых.

Сопоставление качеств лидеров с качествами их последователей выявило, что у лидеров в большей степени развиты следующие 8 свойств (причём это касается в равной мере каждого типа лидерства):

– нравственная зрелость;

– влияние на окружающих, или доминирование;

– целостность характера;

– социальная смелость, предприимчивость;

– проницательность;

– независимость от вредных привычек;

– сила воли, поведенческая компетентность;

– психологическая устойчивость.

Исследователь В. Борг доказал, что властность в характере не всегда связана с самоуверенностью, а фактор жестокости в поведении чаще всего отрицательно сказывается на лидерстве.

В 1948 году Р. Стогдиллсделал обзор более ста исследований и обнаружил, что изучение личных качеств лидеров продолжает давать противоречивые результаты. Однако он тоже выделил ряд приоритетных черт хозяйственного лидера: 
– интеллект;

– стремление к знаниям;

– надёжность;

– ответственность;

– активность;

– социальную компетентность.

Р. Стогдилл сделал вывод: человек становится руководителем не только благодаря тому, что обладает набором определённых личных свойств.

Р. Манн  выделил качества , которые в значительной степени характеризуют лидера (проведено 28 исследований):

– интеллект (28 иссл-й);

– приспосабливаемость (22 иссл-я);

– общительность (22 иссл-я);

– способность влиять на людей (12 иссл-й);

– отсутствие консерватизма (17 иссл-й);

– восприимчивость и эмпатия (15 иссл-й).

В 1987 году А. Лоутон и Э. Роузпредложили следующие 10 качеств:

– дальновидность (умение сформировать облик и задачи организации);

– умение различать приоритеты (различать, что необходимо, а что просто важно);

– умение мотивировать последователей

– владение искусством межличностных отношений (умение говорить, слушать, подсказать, быть уверенным в своих действиях);

– «политическое чутьё» (способность понимать запросы своего окружения и лиц, имеющих власть);

– стойкость (непоколебимость перед лицом оппонента);

– харизма, или обояние (нечто трудно поддающееся определению, но пленяющее людей);

– способность идти на риск, делегировать полномочия последователям;

– гибкость (способность отзываться на новые идеи и опыт);

– решительность, твёрдость, когда этого требуют обстоятельства.

2. Ситуационные теории лидерских качеств

В ситуационных теориях доминирующим элементом лидерства является ситуация. В качестве аксиомы выступает утверждение: обстоятельства в большей мере творят лидеров, чем наоборот.

Необходимость того или иного лидера вызывается временем, местом и обстоятельствами социального процесса. Лидерство в группе развивается согласно природе этой группы и задачам, которые она должна решать.

Существуют 2 основные гипотезы:

1. Каждая ситуация определяет те особые качества, которые необходимы лидеру для эффективных действий в новых условиях.

2. Качества сотрудника, которые в особой ситуации могут быть определены как лидерские, были сформированы опытом е6го работы в предшествующих ситуациях. В зависимости от обстоятельств выделяются те или иные сотрудники, которые превосходят остальных по каким-то качествам. Эти качества оказываются необходимыми в данной ситуации, и члены группы, обладающие этими качествами, становятся лидерами.

Каждая новая ситуация требует проявления определённого набора качеств, причём часто качества, эффективные в одной ситуации, м.б. нейтральными в другой и даже помешать решению проблемы. Такой подход позволил установить связь между параметрами ситуации и особенностями лидерства в ней, а также выявил несостоятельность идеи о существовании универсальных лидерских черт. В конкретной ситуации требуется определённый тип действия и лидер выступает в качестве инструмента решения возникшей проблемы. 

Выделяют две основных модели ситуационного лидерства, к которым наиболее часто обращаются в практическом менеджменте:

· модель руководства Фидлера;

· теория жизненного цикла Херси и Бланшара;
· подход Митчела и Хауса «путь—цель»;
· модель принятия решений руководителем Врума—Йетона.

Ситуационная модель руководства Фидлера включает три фактора, влияющие на поведение руководителя:
1. Отношения между руководителями и членами коллектива.
2. Структуризация задачи (работы).
3. Должностные полномочия.
Для оценки личных качеств руководителя применяется критерий -наименее предпочтительного коллеги (НПК).
Высокий НПК отражает отношения с коллегами, которые строятся на личной основе и взаимопомощи. Низкий НПК определяет отношения, когда руководители сосредотачивают свое внимание на задаче. При этом они беспокоятся, прежде всего, о производстве. В рамках рассматриваемой модели критериями оценки факторов, влияющих на поведение руководителя, служат: хорошие и плохие отношения, уровень структуризации (структурирована, не структурирована) задачи и должностные полномочия (большие и малые). Сочетание оценок трех приведенных факторов могут дать 8 потенциальных стилей руководства:
Описание теории ситуативного лидерства Поля Херси и Кента Бланшера опирается на два измерения:

· задания: объем, в котором лидер вовлечен в одностороннюю коммуникацию, т.е. устанавливает роли своих подчиненных, указывает, что им делать, как и когда;

· отношения: объем, в котором лидер вовлечен в двустороннюю коммуникацию, т.е. поощряет обмен информацией с подчиненными и внимательно слушает, представляя эмоциональную поддержку и заботясь о потешностях подчиненных. 

В результате лидерство определяется взаимодействием объемов «заданий» и «отношений». При этом Херси и Бланшар выделяют 4 основных стиля лидерства:

1 Стиль приказывания. Лидер склонен к директивам: он приказывает подчиненным, не обязательно советуясь с ними. Лидер в таком случае видится как «ответственная личность», которая не сомневаясь принимает решения. Он наиболее заинтересован в том, чтобы работа была выполнена. Это полезный стиль в кризисных ситуациях, требующих быстрых, решительных действий, когда другие ждут указаний. Однако злоупотребление этим стилем делает лидера деспотом. Подчиненные либо бунтуют, либо становятся пассивными и не реагируют на лидера.

2 Стиль подсказывания. В этом случае лидеры почти одинаково оценивают задания и отношения. И пока ситуация контролируется ими, они привлекают подчиненных к обсуждению, как сделать эту работу, уделяя внимание их потребностям. Злоупотребление этим стилем иногда на практике приводит к тому, что подчиненные будут недоумевать, действительно ли лидер нуждается в их идеях и реакциях, или все равно собирается поступить так, как сочтет нужным.

3 Стиль объединения. Лидер и подчиненные разделяют принятие решений. Лидер считает, что задание можно выполнить более успешно путем привлечения подчиненных к планированию и принятию решений. Этот стиль эффективен в том случае, если последователи хорошо знают свое дело. Они ценят то, что лидер не заглядывает через их плечо. Этот стиль теряет эффективность, если лидер им злоупотребляет из-за боязни быть нелюбимым или непопулярным. В этом случае подчиненные склонны его обманывать либо некачественной работой, либо нарушением правил, зная, что сами выйдут сухими из воды. 

4 Стиль делегирования. Этот стиль следует рассматривать как существенное делегирование ответственности сотрудникам, которые могут действовать с большей степенью свободы. Если подчиненные достаточно зрелые, то этот стиль прекрасно подходит для лидера. Он показывает, что лидер уважает их способность выполнять работу без постоянного надзора или эмоциональной поддержки.

Самым значимым фактором при выборе стиля является зрелость сотрудника, которая определяется следующим образом: 

· возможность ставить высокие, но достижимые цели;

· способность и желание брать на себя ответственность;

· наличие знаний и опыта для выполнения новой задачи.

В 50–60 г.г. XX века в результате многочисленных исследований и экспериментов было установлено, что личностный фактор также немаловажен для завоевания и удержания человеком статуса лидера. Так, Б. Басе, проводя свои эксперименты в штате Калифорния, установил, что в творческих группах, не имевших лидера на начальной стадии, люди авторитарного склада характера почти никогда не становились эффективными лидерами. И, наоборот, люди коммуникабельные, гибкие, легко приспосабливающиеся к другим были гораздо более склонны к успешному лидерству.

3. Личностно-ситуативные теории

лидерских качеств

Одной из форм развития личностно-ситуативной теории явилась 

концепция взаимодействия. Р. Стогдилл и С. Шартл предложили изучить лидерство с точки зрения статуса, взаимодействия и поведения индивидов по отношению к другим членам группы. Они стали рассматривать лидерство не как характеристику отдельно взятого индивида, но как результат взаимодействия между личностями, входящими в состав данной группы.

Основные положения теории:

1. Для каждого индивида группа является механизмом достижения личных целей и в то же время люди, взаимодействуя друг с другом, достигают общих целей группы.

2. Ролевая дифференциация в группе, включающая роль лидера, является неотъемлемой частью продвижения группы к осуществлению общих и, следовательно, индивидуальных целей.

3. Понятие «лидерство» включает в себя взаимодействие двух или более человек, их заинтересованную оценку друг друга, что в общем приводит к возвышению одного индивида над другими членами группы. Роль индивида в группе определяется её потребностью в носителе той или иной роли в данный момент, а также личными качествами индивида, его возможностями и умениями, которые отличают его от остальных членов группы. В целом лидерство – это активное взаимодействие личности и общественной.

4. Одной из важных сторон межличностных отношений является единство физического и эмоционального восприятия, в результате чего каждый индивид оценивается другими по его способности удовлетворить потребности группы, а также по совокупности его душевных качеств.

Выделяют три типа лидеров в зависимости от эмоционального отношения к ним со стороны членов группы:

– «лидер-патриарх» – по отношению к нему члены группы испытывают одновременно чувство любви и страха;

– «лидер-тиран» – в эмоциональных отношениях между лидером и группой доминирует страх перед первым;

– «идеальный» – группа симпатизирует ему, любит и уважает.

Теория взаимодействия позволяет исследовать лидерство как социальное явление в единстве пяти его основных характеристик:

1. Личность лидера, его характер.

2. Потребности, поведенческие установки и проблемы последователей.

3. Группа в целом и её межличностная структура.

4. Ситуация, поставленные в её рамках задачи и условия для их решения.

5. Особенности восприятия четырёх предыдущих факторов со стороны лидера и членов группы.

Теории взаимодействия позволяют исследовать зависимость между определёнными качествами лидера, деятельностью группы и социальным контекстом, в котором группа существует.

В рамках личностно-ситуационной концепции разработана теория «кредита доверия» Е. Холландера, основанная на определении степени свободы лидера при инициированных им изменениям в группе. Лидер может сделать это лишь в том случае, если последователи осознают его компетентность и оценивают его поведение как соответствующее нормам, принятым в группе, что порождает лояльность и доверие к действиям лидера.

Понятие «кредит доверия» подразумевает право лидера на нестандартное поведение в определённых рамках. Это право лидер получает частично благодаря своему социальному статусу, а частично – соответствию ожиданиям группы. В её глазах лидер – компетентный работник, который соответствует принятым в обществе моральным ценностям как на работе, так и дома (н-р, хороший семьянин).Лидеру нужно приспосабливаться к нормам, существующим в группе, но при этом вносить и что-то новое. Позиция лидера зависит от того, насколько его качества соответствуют ожиданиям группы. 

По мнению Холландера, в результате совместной деятельности происходит накопление позитивных впечатлений по отношению к индивиду, претендующему на роль лидера. Каждый сотрудник при решении общих задач набирает определённое количество «заслуг» перед группой, которая выдает ему «кредиты» на нестандартное поведение, т. е. даёт определённую свободу отклонений от принятых правил, что было бы невозможно для тех, у кого кредита доверия нет. «Кредиты доверия» позволяют использовать их для обновления действий, ожидаемых в рамках роли лидера. Неиспользованные «кредиты» могут быть «съедены» неудачей лидера в осуществлении ролевых ожиданий последователей. Причины неудач – бездействие (инертность), работа «на себя», слабая мотивация действий лидера, некомпетентность в решаемом вопросе, а также другие отрицательно воспринимаемые типы поведения.

«Кредит доверия» помогает понять процесс периодического смещения лидеров в группе по мере изменения задач, которые она решает. По теории Е. Холландера, тот, кто полностью соответствует ожиданиям группы сегодня, может стать лидером завтра; и, наоборот, лидер, который обманывает эти ожидания, завтра потеряет уважение своих последователей и будет смещён одним из них.
Стили лидерства
Для авторитарного стиля характерна централизация власти в руках одного руководителя, требующего, чтобы обо всех делах докладывали только ему. Стилю присущи ставка на администрирование и ограниченные контакты с подчинёнными. Такой менеджер единолично принимает (или отменяет) решения, не давая возможности проявить инициативу подчинённым, категоричен, часто резок с людьми. Всегда что-нибудь приказывает, распоряжается, наставляет, но никогда не просит. Иными словами, основное содержание его деятельности состоит из приказов и команд.
Авторитарный стиль как идеально-типовая форма единоличного централизованного проявления властной воли формального лидера имеет следующие варианты:

1. Диктаторский стиль: сотрудники вынуждены следовать строгим единоличным приказам под угрозой санкций.

2. Автократический стиль: в распоряжении менеджера обширный аппарат.

3. Бюрократический стиль: авторитет менеджера обусловлен его формальным положением лидера. Все подчинены одной детальной системе правил, инструкций, положений.

4. Патриархальный стиль: менеджер имеет авторитет «главы семьи», сотрудники подчиняются на основе неограниченного доверия.

5. Доброжелательный (благосклонный) стиль: авторитет менеджера основан на его личных положительных качествах, в которых сотрудники уверены.

Руководитель, использующий преимущественно демократический стиль, стремится как можно больше вопросов решать коллегиально, систематически информировать подчинённых о положении дел в коллективе, правильно реагирует на критику. В общении с подчинёнными предельно вежлив и доброжелателен, находится в постоянном контакте, часть управленческих функций делегирует другим специалистам, доверяет людям. Требователен, но справедлив. В подготовке к реализации управленческих решений принимают все члены коллектива.

Демократический (кооперативный, солидарный, коллегиальный или сопричастный) стиль как типовая форма включает различные варианты:

1.Коммуникационный стиль: сотрудники могут выражать своё мнение, но должны в конечном счёте следовать распоряжениям.

2.Консультативный стиль: менеджер принимает решение только на основе подробной информации и после её совместного обсуждения, сотрудники выполняют решения, в разработке которых они участвовали, с ними консультировались.

3. Стиль управления с совместным решением: менеджер ставит проблему и ограничения, сотрудники сами принимают решения о дальнейших действиях, менеджер оставляет за собой право вето.

4.Автономный стиль: сотрудники решают сами, они не ограничены рамками, контроль и ответственность остаются за менеджером.

Авторитарный стиль рекомендуется использовать в следующих случаях:

– для решения рутинных повторяющихся задач, когда требуется лишь поверхностное общение с подчинёнными;

при наличии в коллективе менее квалифицированных сотрудников с простым характером мотивации;

– в кризисных ситуациях при условии высокого уровня компетентности управленческих отношений и авторитета лидера;

– в рамках строго организованных централизованных систем управления и распределения ресурсов.

Демократический стиль рекомендуется использовать при решении:

– импровизированных задач (без давления сроков);

– малоструктурированных задач;

– творческих, требующих инициативы и готовности к риску;

– гибкой организации, неформальных коммуникаций.

Руководитель с либеральным (невмешательским) стилем руководства практически не вмешивается в деятельность коллектива, а работникам предоставлена полная самостоятельность, возможность индивидуального и коллективного творчества. Такой руководитель с подчинёнными обычно вежлив, готов отменить ранее принятое им решение, особенно если это угрожает его популярности. Либералов отличает безинициативность, неосмысленное исполнение директив вышестоящих органов управления. Основное средство воздействия на коллектив – уговоры и просьбы. При выполнении управленческих функций пассивен, боится конфликтов, в основном соглашается с мнением подчинённых. Мягкость в отношениях с людьми мешает ему приобрести реальный авторитет, поскольку отдельные сотрудники требуют от него поблажек, которые он и делает, боясь испортить взаимоотношения. Следствием этого может быть понибратство, а «дистанция» руководителя со своими подчинёнными на работе крайне незначительна. В конечном счёте руководитель либерального стиля не проявляет каких-либо выраженных организаторских способностей, слабо контролирует и регулирует действия подчинённых, поэтому его управленческая деятельность нерезультативна.    

Стилеобразующий фактор – сочетание близких по своему содержанию однородных понятий и явлений, которые обуславливают формирование, выбор, развитие или совершенствование стиля управления.

Система стилеобразующих факторов – совокупность предпосылок стиля управления, непосредственно или опосредовано определяющих формирование и развитие хотя бы одного из его компонентов.

Единство стилеобразующих факторов проявляется во взаимодействии:

· информационных, социальных, организационных, личностных, коллективных, экономических, технико-технологических условий управления в организации;

· функций управления различных уровней системы;

· применяемых руководителем принципов и методов управления;

· руководителей различных уровней и подразделений;

· объективных и субъективных условий развития системы управления и личности руководителя.

Система факторов:

1.Единичные (субъективные) факторы:

– качества руководителя;

– опыт и авторитет руководителя;

– структура затрат рабочего времени;

– культура управленческого труда.

2.Объективно-субъективные факторы:

– механизм управления (методы, оргструктура);

– удовлетворённость трудом;

– взаимоотношения в коллективе;

– удовлетворённость оплатой труда;

– организация труда;

– взаимоотношения в коллективе;

– инновационный характер деятельности.

3.Объективные факторы:

– исторические факторы;

– территориальные факторы;

– информация (техническая, экономическая, социальная);

– средства управленческого труда (технический инструментарий, общие инструменты управления, средства обмена информацией), законы, принципы, задачи, функции.

Рассматривая стиль как синтетический индикатор отношений управления, в его формировании целесообразно выделить 3 уровня:

1. Уровень личности руководителя. Для него характерны субъективные факторы, индивидуальность стиля, оценка стиля прежде всего по качествам руководителя и применяемым методам управления.

2. Уровень группы. Для него характерны взаимосвязи единичных и особенных факторов, оценка стиля управления по состоянию характеристик группы.

3. Уровень процессов. Для него характерны структурные взаимосвязи особенных и общих факторов, а также характеристики трудовых процессов, оценка стиля по результатам производства, тестовая оценка.

Каждый из указанных стилей в чистом виде встречается очень редко. Гибкость руководителя и заключается в том, чтобы использовать преимущества каждого стиля и применять его в зависимости от особенностей ситуации. 


Например, знаменитый американский менеджер Ли Якокка:

«Я всегда придерживался линии максимальной демократичности до момента, когда нужно ставить точку над «і». И вот тут-то я превращаюсь в безжалостного диктатора. «Ну, я выслушал всех, – говорю я. – А теперь будем делать то-то и то-то!»

На этом положении основана система ГРИД. В ГРИД наглядно представлены различные способы реализации полномочий руководителем. 

Исследования стилей управления, поведенные в США, показали, что они наиболее наглядно могут быть представлены в системе координат «забота о производстве – забота о людях», позволяющей углубить познание стилей управления на основе двух критериев. С учетом этих критериев Блейк и Моутон разработали управленческую сетку. Их понятие «забота о...» используется, чтобы передать, как действуют менеджеры, не для того, чтобы показать, какую отдачу они хотят получить от деятельности группы. 

Под заботой о людях понимается ориентация на сотрудников, то есть среди основных интересов руководителя должны быть:

· удовлетворенность сотрудников работой;

· степень личного участия в достижении цели,

· ответственность, основанная на доверии;

· психологический климат;

· социальная ориентация.

Забота о производстве предполагает:

· ориентацию на результат, на достижение целей;
· экономический рост;
· эффективность работы;
· объем продукции.
Управленческая сетка с 81 стилем (9*9) стилем поведения менеджера включает пять основных стилей.

В таблице ГРИД 1 балл – низкая степень проявления соответствующего качества, 9 – высокая степень. Другие значения обозначают промежуточные степени того или иного измерения. 
Основные стили руководства в рамках решетки ГРИД:

Стиль 1.1 (низкая степень заботы и о производстве, и о людях) – пассивность. Это пассивный стиль управления с минимальным влиянием на людей и таким же стремлением к успехам в работе. Фактически менеджеры отказались от своей работы, они изолировались или просто передают информацию от своих руководителей к сотрудникам. Нет давления, но нет и заботы. Нет интереса и нет отдачи.

Стиль 9.1 (высокая степень заботы о производстве, низкая – о людях) – управление по задачам. При подобном стиле не учитываются интересы сотрудников. На первом месте – результат. Типичны приказы и послушание. Большое служебное давление. Личные контакты воспринимаются как помехи. При этом стиле можно достичь большой эффективности, если задачи легки, а сотрудники имеют простые потребности и структуру мотивации. Человеческий фактор в расчет не принимается. Высокие показатели в работе являются следствием хорошей организации. Это стиль имеют автократы, которые обращаются с подчиненными, как с роботами. 

Стиль 1.9 (низкая степень заботы о производстве, высокая – о людях) – «клубное управление». Акцент на интересы сотрудников создает приятную рабочую атмосферу– спокойную и дружескую. Шеф – «любимец». Преобладает низкое служебное давление и пренебрежение выполнением задачи. Никто не заботится о координации усилий для достижения целей. 

Стиль 5.5 – управление по среднему пути (философия «золотой середины»). Преобладает система компромиссов, прагматическое приспособление, уравновешенность между ориентациями на людей и задачи. 

Стиль 9.9 (высокая степень заботы о производстве, высокая – о людях) – синтез. Это сильное управление, сотрудники воодушевлены и довольны. Личный интерес сочетается с высоким результатом, преобладает обоюдное внимание, оптимальная согласованность между требованиями к работе и интересами сотрудников. 

Как стать менеджером в стиле 9.9? На этот вопрос сетка не дает ответа. Она не говорит также о том, почему менеджер попадает в одну или другую часть управленческой решетки и где должно быть место менеджера, руководителя, лидера. А причина может заключаться в личности лидера. Стиль лидерства – результат влияния ситуации, личности и сотрудников. 

4 Современные оценки теории лидерства

Сравнительно недавно, когда менеджмент утвердился в своих правах как интеллектуальная дисциплина, роль лидерства стала рассматриваться как центральный аспект формирования организационной политики и стратегии. Эта тенденция связывает лидерство с процессом принятия решений в верхнем звене структуры власти.Рассмотрим три примера такого подхода. 
Первый – это четырех-элементная классификация организаций по признаку их стратегий, предложенная Р. Р. Майлсом и С. С. Сноу.

При описании этих четырех организационных стратегий в терминах, отражающих их структуру и управленческие процессы, Р. Р. Майлс и С. С. Сноу также охарактеризовали, хотя и косвенно, лидерское поведение на высшем уровне управления, которое характерно для фирм, следующих трем жизнеспособным стратегиям. Названия, которые они выбрали для описания этих типов, – защитники, изыскатели, аналитики и реакторы – отражают направленность адаптации лидера к условиям окружающей среды.

«Защитники» продумывают и, насколько возможно, поддерживают среду, благоприятствующую стабильности организаций, которые сосредоточиваются на производстве и распространении высококачественной продукции и товаров, используя механизм контроля над затратами. В противовес этому «изыскатели» предпочитают динамичную окружающую среду, где они могут совершать открытия и работать над новыми, предпочтительно инновационными, продуктами, для которых высок уровень риска и провала. Такой тип организации требует гибкости в управлении и технологии и, соответственно, инвестиций в человеческие ресурсы; предпочтение отдается децентрализованным структурным единицам, действующим в рамках продуктовой структуры. Третий тип организаций «аналитики» – базируется на комбинации характеристик «защитников» и «изыскателей» путем достижения целей минимизации рисков и максимизации предпринимательского дохода. Их технологии должны содержать одновременно стабильную и гибкую направленность, а предпочтение в управлении человеческими ресурсами отдается матричной системе. И наконец, Р. Р. Майлс и С. С. Сноу обращают внимание на нестабильные организации, реакция которых на изменения внешней среды отличается непоследовательностью, вследствие чего они имеют более скромный список достижений, – такие организации называют «реакторами».
Вторая теория связи стратегии и лидерства была разработана Д. Данфи и Д. Стэйси. Здесь отправной точкой является критика общепринятого подхода, рассматривающего лидерство через призму организационного развития (ОР), в особенности в части осуществления изменений. В модели ОР последовательно отдается предпочтение приросту изменений, достигаемому посредством лидерства, включающего вовлечение сотрудников в процесс создания органичной, гибкой и сплоченной организации.Д. Данфи и Д. Стэйси привели доказательство, что метод ОР применим только в ограниченных пределах. Они доказали, что стратегические соображения, основанные на оценке социально-экономической и политической среды, могут потребовать различных стратегий. Более автократические и радикальные альтернативы стратегий частично являются следствием постоянных внешних изменений или появления новых конкурентов. Принудительные меры могут стать необходимыми, когда сотрудники компании не желают отвечать на сигналы внешней среды, что подвергает риску жизнеспособность предприятия. Структурные изменения, такие как диверсификация или слияние, могут иметь аналогичный эффект.

Эти суждения производят так называемую «типологию 2 ч 2»: по вертикали она проводит различия между сотрудничеством и принудительной методикой; по горизонтали – между приростом и стратегиями трансформирующих изменений. Модель проверялась на австралийской промышленности, предприятия были сгруппированы на имеющие высокий, средний и низкий уровень преобразований. При этом выяснилось, что ни один из 450 опрошенных менеджеров не указал, что администрация его предприятия использовала стиль сотрудничества в проведении изменений. Те, кто осуществлял преобразования крупного и среднего масштаба, применяли различные подходы, но прямой жесткий метод был превалирующим. Проводившие незначительные преобразования предпочли внимательную, деликатную настройку.

Исследователи во время проведения исследования сделали заключение, что деликатный подход к организационному развитию, основанный на соучастии, не является универсальным или даже предпочитаемым в австралийской промышленности, хотя отдельные компании несколькими годами раньше использовали варианты «смягченного» стиля. Они пришли к выводу, что в бизнесе следует выбирать наиболее надежную в данной ситуации стратегию, отвечающую условиям окружающей среды. Политика, основанная на жестком стиле лидерства, получила поддержку от людей скорее практического, чем исследовательского склада; такая политика, согласно книге М. Хаммера и Дж. Чампи, называется реинжиниринг. Авторы утверждали, что спасение современного бизнеса лежит не в адаптации или постепенных изменениях, а в «подстегнутой крапивой революции», осуществляемой посредством перепроектирования и «старта с нуля, с линии, отмечающей старт».

Модели стратегического менеджмента часто воспринимают лидерство в качестве косвенного фактора и отводят ему второстепенную или вспомогательную роль. Б. Леви и Д. Вилсон пытаются интегрировать технологически-средовой детерминизм с психологическими подходами, отводящими главное место человеческому фактору и лидерству. Это «наведение мостов» между противоположными подходами произошло благодаря повторному длительному исследованию одних и тех же объектов в естественных условиях в некоторых ирландских фирмах. Описание лидеров как «владельцев времени и ситуации» отражает взаимосвязь между компетенцией в лидерстве, исторически сложившимися обстоятельствами и специфическими ситуационными элементами. Исторически сложившиеся обстоятельства включают национальный политический смысл, который в состоянии повлиять на идеологию и поведение лидеров и предприятий.

Б. Леви и Д. Вилсон доказали, что специфика индустриальной окружающей среды не является адекватным объяснением организационной стратегии, хотя и оказывает на нее значительное влияние. Доступная область выбора позволяет, используя различные элементы лидерства, произвести организационные акции и получить результаты, имеющие стратегическое значение.

Еще одна простая схема, разработанная на основе практики руководства, была предложена Д. Э. Зандом, считавшим, что успешные лидеры должны сочетать в себе триаду, три важные силы: знание, доверие и власть. «Триадический лидер», т. е. знающий, как управлять этими силами, будет эффективен, но не всегда популярен. Сталкиваясь с различными непредвиденными обстоятельствами, он будет вынужден найти компромисс между всеми тремя факторами и решить, чему отдать первенство: знанию, доверию или власти.

