
 

ЧАСТЬ V
ЛИДЕРСТВО Стая птиц — это самодостаточное сообщество из числа тех, которые следуют заданной модели поведения. В ней есть лидеры и последователи, и время от времени первые должны возвращаться в массы, позволяя взять на себя «функ​ции руководителя» другому члену стаи. Интуиция подсказывает птице, когда ей следует быть лидером, а когда — частью команды. Из хаоса сотен одновремен​но взлетающих птиц в небе формируется упорядоченная система — организо​ванная и мотивированная. Руководители имеют возможность перенять метод «упорядоченного хаоса», в силу того что коммуникации и мотивации проявля​ются в иных, нежели традиционные способы мышления, формах. Возглавляю​щие организацию лидеры ведут ее в правильном направлении.
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i так высо​ко дольше самолетов ! 1990Шгг. |$ 14 млрд
Когда в 1992г. Фрэнк Шронц, новый президент компании Boeing, знакомился с про​изводственным процессом, он отметил недостатки, на которые прежде никто не обращал внимания. Парадоксально, но производство сверхсложных самолетов было примитивным, низкотехнологичным и медленным. Менеджеры старшего по​коления не желали перемен, утверждая, что «Boeing» — лучшая из «железных птиц», что сборка самолета— особая сфера деятельности, для которой не годятся при-'вычные мерки. Но, по мнению Ф. Шронца, первенство в неэффективной области — небольшая честь. Он утверждал, что высокая конкурентоспособность Boeing опре​делялась не превосходством над другими производителями, а господством в авиа​промышленности устаревших подходов. Цены на новые самолеты ки,что авиакомпании отказывались от новых закупок и старались i продлить «жизнь» уже имеющимся. Замена авиакомпаниями т с двадцатилетним сроком использования привела бы к тому, что спрос на авиалайнеры возрос бы всего лишь на 30 % (или для Вое/, в год). Ф. Шронц был убежден, что снижение издержек и ускорение производствен​ных процессов позволит Boeing доказать авиакомпаниям, что новые самолеты обойдутся им дешевле, чем ремонт старых. Для финансирования новых разрабо​ток Boeing необходимо было внести изменения в процесс производства, и Ф.Шронц :знап,.чтоему придется приложить немало усилий, чтобы убедить менеджеров орга​низации в необходимости радикальных изменений Г;
Как руководителю убедить коллектив организации-лидера отрасли в не​обходимости радикальных перемен? Какой стиль лидерства вы порекомен​довали бы Ф. Шронцу?
?. Шронц - руководитель гигантской промышленной корпорации, и его стиль мо-
шчаться от стиля лидеров компаний других отраслей. В качестве спасителя
фирмы Sunbeam-Oster (после банкротства материнской компании Allegheny
е1Гиг°Ш/)В 199° Г '"ГРИГЛаШеНП°Л Казарян,итавшийд0эт0горУк±ди"
нвестиционного банка. П. Казарян установил жесткий контроль над хозяй-
* операциями и управлением материальными запасами. Его стиль управ-
эбствовал восстановлению компании, но менеджеры были недовольны
ным вмешательством руководителя в текущую работу, его нежеланием за-
нимат      исследовательскими и производственными проблемами и в январе 1993 г
был снят с должности. Ему на смену пришел Роднером Шипке, стиль
второго включал агрессивное продвижение новых товаров и либераль-
мГсти о™    НИ6 ВЛЭСТНЫХ П°ЛНОМОЧИЙ менеджерам среднего уровня \ В зависи​мости руководителя и производственной ситуации в организациях мо-с£ "ь пуковпГ РаЗЛИЧНЫе'Н0 одинаково успешные стили лидерства. Рассмотрим создало?         * Ирландской поп-звезды Роберта Гелдофа, который в 1980-х гт ' £л^^"ОМОЩИ ГОЛОДаюц<емУ населению Эфиопии. Для организации музы-вГиТсе^^^
вТколлГ™   нл     ДИНИЛ СаМ°ВЛЮ^ЛеННЫХ Р- и "--звезд из разных стран коордижшовяни ИВВДуалЬностей»- Сег°дая его мультинациональную методику шрования изучают руководители многих глобальных компаний з
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В этой главе рассматривается одна из наиболее дискуссионных, привлекающих всеобщее внимание тем управления — лидерство или руководство. Мы дадим оп​ределение понятию «лидерство», исследуем различия между руководителем и ме​неджером, расскажем об источниках власти и прав лидера. Мы ознакомимся с тео​риями эффективности руководства в зависимости от характерных особенностей лидеров, их поведения и организационной ситуации. Мы также обсудим такие но​вые элементы в руководстве, как трансформирующий, харизматический и инте​рактивный стили. Далее в гл. 16-18 мы проанализируем функции лидерства, вклю​чая мотивацию работников, коммуникации и руководство коллективами.
Природа лидерства
Одна из важнейших проблем современного бизнеса — вопрос руководства. Концеп​ция лидерства включает и рассмотренные нами ранее вопросы организационных из​менений. Во всех затрагивающих эту тему исследованиях выделяются три аспекта: люди, влияние и цели. Руководитель всегда так или иначе имеет дело с людьми, с сотрудниками компании и членами других организаций, стремится оказать на них влияние или воздействия, с тем чтобы побудить их к определенным поступкам. И все это направлено на достижение организационных целей4. Воздействия означа​ют, что взаимоотношения между людьми не являются пассивными. Более того, они осуществляются ради определенной цели. Следовательно, согласно нашему опреде​лению, лидерство (руководство) — это способность индивида для достижения не​ких целей воздействовать или влиять на других людей. Предполагается, что руково​дители вместе с другими членами коллектива направляют свои усилия на решение определенных задач.
Лидерство — двусторонний процесс, протекающий между людьми 3. Руковод​ство — это «работа с людьми» в отличие от административной бумажной работы или деятельности по решению проблем. Руководство динамично и включает в себя использование властных полномочий и прав.
РУКОВОДСТВО И УПРАВЛЕНИЕ
В последние годы появилось много публикаций о различиях между управление! и руководством. И менеджмент, и лидерство одинаково важны для организации. Так как право управлять вытекает из организационной структуры, оно содействует с бильности, порядку и решению проблем внутри нее. С другой стороны, право лид< ства проистекает из таких личных качеств индивидов, как заинтересованность, це. и ценности и способствует развитию видения перспектив, креативности и перемен в организации. На рис. 15.1 перечислены различные качества, присущие руководит* лям и менеджерам, хотя необходимо помнить, что некоторые индивиды обладаю и теми, и другими.
Одно из главных различий между руководителем и менеджером относите к источникам их власти и во многом зависящему от них уровню подчинения со-

грудников. Власть — это потенциальная способность индивида влиять на поведение других людей6. Власть — это основной имеющийся в распоряжения руководителя ресурс, позволяющий добиться изменения поведения сотрудников. Как правило, в организациях выделяют пять источников власти: закон, вознаграждение, при​нуждение, опыт (компетенции) и референтное право7. Иногда источником власти является занимаемая менеджером в организации должность, в других случаях — личные качества лидера.
ДОЛЖНОСТНЫЕ ВЛАСТНЫЕ ПОЛНОМОЧИЯ
Как правило, управленческие полномочия исходят от организации. Сама долж-юсть дает менеджеру право поощрять или наказывать подчиненных с целью воз-1СТВИЯ на их поведение. Законные полномочия, право на вознаграждение, право i принуждение есть формы должностных полномочий, используемых менеджера​ми для изменения поведения сотрудников.
ЗАКОННАЯ ВЛАСТЬ. Полномочия, вытекающие из официальной должности ме-(жера, и полученная в связи с должностью власть называется законной (легитимной властью). Например, при назначении одного из рядовых сотрудников менеджером большинство его коллег понимают, что они обязаны следовать указаниям нового на​чальника по всем рабочим вопросам, т. е. признают этот источник власти легитимным.
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ВЛАСТЬ, ОСНОВАННАЯ НА ВОЗНАГРАЖДЕНИИ. Источник еще одного вида полномочий — власти, основанной на вознаграждении, — возможности менеджера (в силу прав, которыми он обладает по должности) официально поощрять подчи​ненных (повышение зарплаты, выдвижение на повышение в должности, похвала, благодарность, проявление внимания, признание). Цель вознаграждения состоит, как правило, в оказании влияния на поведение сотрудников.
ВЛАСТЬ, ОСНОВАННАЯ НА ПРИНУЖДЕНИИ. Противоположностью права на вознаграждение является власть, основанная на принуждении, т. е. возможность применить (рекомендовать применить) наказание (полномочия увольнять или по​нижать в должности работника, критиковать его действия или накладывать мате​риальное взыскание). Например, если торговый представитель не выполняет свою работу должным образом, его начальник имеет право на критику действий подчи​ненного, объявление выговора, вынесение письменного предупреждения, лишение на некоторое время возможности повышения в должности.
Различные виды должностных полномочий лидера вызывают у подчиненных оп​ределенную реакцию. Осуществление законных полномочий и права на вознаграж​дение с наибольшей вероятностью вызовет согласие и подчинение сотрудников. Подчинение означает, что работники будут выполнять приказы и распоряжения даже при том условии, что они могут быть не согласны с ними или решения менед​жера не вызывают у них особого энтузиазма. Применение принуждения часто вы​зывает сопротивление, когда работники намеренно избегают выполнения распоря​жений или не подчиняются приказам.
Томас Грэхем, председатель А К Steel, уверен в действенности должностных пол​номочий. Не принимая новые идеи о делегировании полномочий работникам, он предпочитает военизированный стиль руководства, поощряет сокращение издер​жек и без промедления выносит дисциплинарные взыскания за допущенные ошиб​ки. Он твердо убежден, что многие менеджеры отрасли не умеют добиваться пол​ной отдачи от людей и оборудования. Жесткий иерархический подход Т. Грэхема способствовал стабилизации положения заводов LTV, U.S.Steel, Washington Steel, но он стоил ему должности, так как в разгаре процесса преобразований менеджер был уволен.
ЛИЧНАЯ ВЛАСТЬ
В противоположность должностным полномочиям, возникающим из внешних ] точников, личная власть чаще всего возникает благодаря внутренним ресурсам ин, вида, таким как профессиональные знания или его личные качества. Личная власть -один из важнейших инструментов руководителя. Подчиненные поддерживают неджера, потому что уважают лидера, восхищаются им, чувствуют его заботу о hi К личной власти относятся экспертные и референтные властные полномочия.
ЭКСПЕРТНАЯ ВЛАСТЬ. Полномочия, возникающие вследствие высоких npocf сиональных знаний руководителя, его компетенции, называются экспертной вл. тью. Когда лидер является настоящим специалистом, подчиненные соглашаю' с его указаниями, ибо признают его превосходство в знаниях. Менеджеры средне) звена, как правило, обладают большим производственным опытом (в силу чего oi

и заслужили повышение в должности). В то же время руководители высшего уров​ня нередко лишены экспертной власти, так как в сравнении с ними подчиненные значительно лучше осведомлены в технических деталях производства.
РЕФЕРЕНТНАЯ ВЛАСТЬ. Референтная власть возникает вследствие личных ка​честв руководителя, благодаря которым его выделяют и уважают, восхищаются им, хотят быть на него похожими. Если сотрудников восхищает стиль работы лидера, то его влияние на них основано на референтной власти. Данный вид вла​сти зависит не столько от формальной должности, сколько от индивидуальных качеств руководителя, и наиболее ярко он проявляется в деятельности харизма​тического лидера.
Наиболее распространенная реакция на экспертную и референтую власть лиде​ра — приверженность его подчиненных. Приверженность означает, что работники разделяют точку зрения руководителя и с энтузиазмом выполняют его распоряже​ния. Нет необходимости говорить, что приверженность предпочтительнее, чем под​чинение или сопротивление. Приверженность особенно важна, когда руководитель стремится осуществить изменения в организации (обычно они сопряжены с рис​ком и вызывают у сотрудников чувство неуверенности). Приверженность помогает подчиненным преодолеть страх перед переменами.
Олицетворение экспертной власти Билл Гейтс из Microsoft. Впечатляющий стиль руководства в сочетании с личным опытом привел его компанию на вершину отрас​ли по разработке программного обеспечения. Поставки постоянно обновляющихся программ в области компьютерных сетей, офисного оборудования, биотехнологий, услуги в режиме реального времени позволяют компании удерживаться на передо​вых технологических рубежах, а ее сотрудники добиваются высоких результатов даже в режиме постоянных перемен.
НАДЕЛЕНИЕ ВЛАСТЬЮ
В корпоративной Америке все большее распространение получает тенденция наде​ления властью сотрудников нижних уровней организационной иерархии. В ходе одного из опросов 74 % менеджеров заявили, что в последние годы взаимодействие с подчиненными становится более тесным, руководители в большей степени стре​мятся к достижению консенсуса и двусторонним коммуникациям.
Когда после гибели президента и главного бухгалтера рекламного агентства Steiner BresslerAdvertizingpyKOBORCTBo компанией было возложено на Джона Циммерма​на, он постарался избавиться от автократии, сделав ставку на командный стиль работы. Бухгалтерские проводки и финансовые результаты перестали быть «тай-
и за семью печатями», 40 % прибыли агентства (после налогообложения) были аправлены в премиальный фонд. Агентство превратились в хорошо организован​ную, ориентированную на нужды заказчиков структуру, фундамент которой — пять основных команд.
Нам представляется, что эффективность наделения сотрудников дополнительной властью обусловлена увеличением общего ее объема в организации. У сотрудников появляется больше возможностей высказывать свое мнение, и, как следствие, их вклад в достижение целей компании возрастает.
i
470

Часть 5. Лидерство

Глава 15. Лидерство

471
Характерные черты руководителя
В первых попытках осознания природы успеха лидера внимание исследователей было обращено на их личностные особенности, или характерные черты. Характерные чер​ты — это ярко выраженные индивидуальные особенности человека, такие как ум​ственные способности, морально-этические ценности и внешность. В начальных ис​следованиях на эту тему рассматривались руководители, достигшие самых высоких постов, т. е. они ориентировались на изучение великого человека. Идея была относи​тельно проста: выяснить, благодаря каким индивидуальным качествам некоторым менеджерам удалось достичь «заоблачных» высот, и попытаться наладить «отбор» потенциальных лидеров среди тех, кто уже продемонстрировал сходные черты или может развить их. В целом исследование выявило относительно слабые взаимосвязи между характерными чертами и успехом в руководстве организациями8.
Кроме характерных особенностей ученые анализировали роль физических, со​циальных и рабочих качеств лидеров (см. табл. 15.1, в которой в обобщенном виде представлены признанные наиболее значимыми для руководителей качества)9. Впрочем, сами по себе они мало что значат. Пригодность какого-либо качества или их набора зависит от ситуации, от особенностей организации. Дальнейшие иссле​дования вышли за рамки рассмотрения характерных черт человека и сконцентри​ровались на динамике взаимоотношений между лидером и его «войском».
Автократический и демократический
типы лидеров
Один из ориентированных на анализ характерных черт руководителя подходов со​стоит в изучении лидеров автократичного и демократичного типов. Автократич-ный руководитель стремится сконцентрировать в своих руках всю власть, полагается на законные полномочия, власть, основанную на вознаграждени и принуждении. Демократичный лидер делегирует властные полномочия сотруд​никам, способствует их участию в управлении и при воздействии на подчиненных полагается на референтную и экспертную власть.
Первые исследования в этом направлении были проведены Куртом Леви и его коллегами в Университете штата Айова.10. Сравнивая автократичных и демократичных руководителей, они обнаружили интересные закономерности. Под руководством автократичных лидеров коллективы отлично работают только в присутствии руководителя; сотрудники негативно воспринимают жесткий автократический стиль лидерства, в коллективе возникает атмосфера враждебности, эффективность деятельности групп, возглавляемых «демократами», находится на не менее высоком уровне, но в них формируются позитивные взаимоотношения. Кроме того, в таких группах сотрудники прилагают одинаково интенсивные усилия как

Таблица 15.1. Индивидуальные качества руководителей
	физические характеристики 
	Особенности характера 
	Социальные характеристики 

	Активность Энергетика 
	Живость
Оригинальность, креатив​ность
Личная честность, этичное поведение
Уверенность в себе 
	Способность привлекать к сотрудничеству других людей Умение работать в коллективе
Популярность, высокая репута​ция
Общительность, навыки межличностного общения Участие в общественной жизни Тактичность, дипломатичность 

	Социальные предпосылки 
	Характеристики, связанные с участием в процессе труда 
	

	Мобильность 
	Стремление к достижению цели, к превосходству
Готовность к принятию ответственности
Ответственность при дости​жении цели
Ориентация на задачи 
	

	Умственные спо​собности 
	
	

	Рассудительность, решительность Знания
Беглость и непри​нужденность речи 
	
	


Источник: BernardM. Bass, Stogdill's Handbook of Leadership, rev., New York: Free Press, 1981,75-76.
в присутствии лидера, так и в его отсутствие, чему способствуют применяемые менеджером демократического типа методы участия в управлении и принятия ре​шений большинством голосов. Именно поэтому в корпоративном мире все боль​шую силу набирает тенденция наделения властью работников нижних организаци​онных уровней.
Данное исследование исходило из предположения, что руководители применя​ют либо демократический, либо автократический стиль. Но Роберт Танненбаум и Уоррен Шмидт предложили концепцию континуума лидерства, отражающую раз​личные степени участия подчиненных в принятии решений ". В соответствии с ней руководители могут быть автократичными (ориентированным на власть),
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демократичными (ориентированным на подчиненных), и сочетающими в себе чер​ты и того и другого (см. рис. 15.2).
В зависимости от ситуации лидер может регулировать свой стиль руководства. Вспомните модель Врума—Джаго (см. гл. 9), помогающую руководителю опреде​лить правильный уровень участия сотрудников в процессе принятия решения. Р. Танненбаум и У. Шмидт также предположили, что степень ориентации руковод​ства на «босса» или подчиненных зависит от организационных обстоятельств. На​пример, если руководителя «поджимают» сроки или обучение подчиненных мето​дикам принятия решения потребует слишком много времени, лидер, что наиболее вероятно, предпочтет автократический стиль. Если сотрудники подготовлены к участию в принятии решений, может быть использован коллегиальный стиль ру​ководства. Другим ситуационным фактором является разница в квалификации подчиненных и лидера. Чем больше такого рода различия, тем более автократич-ным будет подход менеджера (сотрудники не обладают необходимыми для приня​тия решений знаниями).
Например, Стефан Флеминг, менеджер по маркетингу компании по производ​ству нефтепродуктов, — руководитель автократического типа. Его подразделение постоянно добивалось высоких показателей, менеджера готовили к повышению в должности. Но в связи с подготовкой ему пришлось часто оставлять отдел, вследствие чего показатели деятельности службы маркетинга ухудшились. Дороти Ро​берте, главный администратор компании Echo Scarves (производство модной одеж​ды), напротив, является приверженцем демокртического стиля лидерства. В приня-

тии решений участвуют специалисты по дизайну, маркетингу, продажам, производ​ству. В традиционно жестких условиях отрасли «вежливый» стиль руководства Д. Роберте распространяется на всю компанию, в ней создалась уникальная атмос​фера открытости и честности. Процветание компании базируется на корректном обращении с сотрудниками, которые в свою очередь прилагают все свои усилия для удовлетворения клиентов.
Поведенческие подходы
Автократический и демократический стили показывают, что эффективность ру​ководства определяется скорее «поведением», чем персональными качествами ру​ководителя. Возможно, пройдя соответствующий курс обучения, навыки лидер​ства может освоить каждый менеджер. В исследованиях последних лет акцент сместился с изучения характерных черт руководителей на поведение добившихся успеха лидеров.
ИССЛЕДОВАНИЯ УНИВЕРСИТЕТА ШТАТА ОГАЙО
Предмет исследований ученых Университета штата Огайо — разнообразные по​казатели поведения руководителей, позволившие идентифицировать основные бихевиористские стили лидерства — внимание к подчиненным и инициирование структуры 12.
Внимание к подчиненным — это степень уважения руководителем идей и чувств сотрудников, озабоченности их статусом и условиями труда, установлением отно​шений взаимного доверия. Руководители этого типа дружелюбны, открыты для об​щения, культивируют работу в командах и ориентированы на благополучие подчи​ненных.
Инициирование структуры характеризует степень, в которой лидер ориентиро​ван на выполнение рабочих задач и направление деятельности подчиненных на до​стижение цели. К характерным образцам поведения руководителей такого типа относятся разработка подробных инструкций для подчиненных, графиков выпол​нения работ, тщательное планирование.
Внимание к подчиненным и инициирование структуры — отдельные, независи​мые друг от друга элементы поведения руководителей. Таким образом, выделяют четыре основных стиля лидерства: высокая степень инициирования структуры -низкая степень внимания, высокая степень инициирования структуры — высокая степень внимания, низкая степень инициирования структуры — низкая степень вни​мания или низкая степень инициирования структуры — высокая степень внимания. В соответствии с выводами ученых Университета штата Огайо наиболее эффек​тивный стиль лидерства характеризуется высокой степенью инициирования струк​туры и высокой степенью внимания к подчиненным. Впрочем, другие исследования показывают, что уровень действенности стиля руководства во многом определяется ситуационными факторами.
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ИССЛЕДОВАНИЯ МИЧИГАНСКОГО УНИВЕРСИТЕТА
В проводимых практически в то же самое время в Мичиганском университете исследованиях был использован другой подход: сопоставление образцов поведе​ния успешных и неэффективных мастеров13. Был сделан вывод, что наиболее дей​ственными стилями руководства линейных менеджеров стали те, в которых про​цесс «создания эффективных высокопроизводительных рабочих коллективов» основывался на большом внимании к человеческим потребностям работников. Ме​неджеров, устанавливавших высокие производственные цели и демонстриро​вавших поддержку подчиненных, исследователи охарактеризовали как ориенти​рованных на работников лидеров, а менее эффективных руководителей - как ориентированных на рабочие задания. Для последних в качестве приоритетов выс​тупали проведение деловых совещаний, сохранение низкого уровня затрат и дости​жение высокой производительности, менее важными — ориентация на достижение цели и потребности сотрудников.
КООРДИНАТНАЯ СЕТКА РУКОВОДСТВА
Полученные в Университете штата Огайо и Мичиганском университете результа​ты легли в основу разработанной Робертом Блэйком и Джейн Моутон (Техасский университет) двухмерной теории лидерства (так называемая координатная сетка руководства (управленческая сетка) 14. Двухмерная модель и пять из семи основ​ных стилей руководства приведены на рис. 15.3. Каждая из осей сетки представля​ет собой 9-балльную шкалу, где единица означает низкий, а 9 - высокий уровень
ориентации.
Стиль «управление командой» (9,9) считается наиболее эффективным в силу того, что выполнение рабочих задач основано на совместных усилиях членов орга​низации. Стиль «управление загородным клубом» (1,9) означает, что основной ак​цент делается на потребности сотрудников, а не на результаты труда. «Основанное на полномочиях управление» (9,1) возникает, когда менеджмент ориентируется преж​де всего на эффективность операций. Стиль «срединное управление» (5,5) отражает равное внимание как к сотрудникам, так и к производственным проблемам. «Убогое управление» (1,1) означает отсутствие философии руководства и управления; i правленные на поддержание межличностных отношений и выполнение рабочих за​даний усилия менеджмента минимальны.
СТИЛИ РУКОВОДСТВА В КОМПАНИЯХ М/А-СОМ И TENNECO В условиях постоянных перемен и стрессовых ситуаций руководитель-гуманист жен уметь находить баланс между производственной нагрузкой сотруднике] хом. Рику Гессу, президенту компании М/А-Сот (производство СВЧ-оборудо] оборонной промышленности), прекрасно известно, с какими проблемами сопр тижение такого равновесия. Обычно он и его служащие работают по 12 ч и Р. Гесс знает, что одна из его важнейших забот - не дать сотрудникам «переп работе. У президента дружеские отношения со служащими, он вместе с ними of неделю играет в футбол, ему не безразлична их внеслужебная жизнь. Когда у рас компании рождается ребенок, сотрудник переводится на «щадящий» режим. «   амое   у шее — дать человеку задание, превышающее его возможности, — считает Р. Гесс. —

Рис. 15.3. Координатная сетка руководства
вращайте людей в "тяжеловозов". Дайте возможность технически одаренному молодому человеку самому общаться с заказчиками, и тогда он никогда не остановится в развитии». А теперь обратимся к управленческой манере Дана Мида, президента компании Теппесо, бывшего профессора Военной академии (Вест Пойнт). Д. Мид руководствуется девизом керала Джорджа Паттона: «Планировать не спеша, исполнять молниеносно». Его напо-стый стиль руководства состоит в постановке менеджерам отделов сверхзадач по всем 1ектам рабочего процесса — от окупаемости капиталовложений до техники безопасности ia рабочих местах. Если подчиненные уже знают, как добиться нужного результата, Д. Мид ет, что задача оказалась слишком легкой и не потребовала полной отдачи. А если они гея в затруднении? Долгое время в кабинете Д. Мида висела веревка (которая исчезла осле протестов сотрудников). Президент любил повторять: «Первый же глава отдела, кото-'и доложит о невыполнении плановых показателей, примерит ее на своей шее»15. Для стиля лидерства Р. Гесса характерна высокая концентрация на сотрудниках 1 средняя — на производстве, для стиля Д. Мида — повышенное внимание к издер​жкам и производству и низкое — к людям. Оба руководителя добились успеха, поскольку применяемые стили руководства соответствовали обстоятельствам.
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Ситуационные подходы
Проблемы взаимосвязей стилей руководства и конкретных рабочих ситуаций при​влекают повышенное внимание исследователей. Разработка моделей лидерства в различных обстоятельствах осуществляется в русле ситуационного подхода (мо​дель Фреда Фидлера, ситуационная теория Пола Герси и Кеннета Бланчарда, теория «путь-цель» Мартина Эванса и Роберта Хауса и концепция субститутов лидерства).
ТЕОРИЯ Ф. ФИДЛЕРА
Теория Ф. Фидлера — одна из первых, но весьма продуктивная попытка построить стройную систему, объединяющую стили руководства и организационные ситуа​ции 16. Основная идея проста: определение наиболее адекватного конкретным об​стоятельствам стиля лидерства.
СТИЛЬ РУКОВОДСТВА. Краеугольным камнем ситуационной теории Ф. Фид​лера является ориентированность руководителя на взаимоотношения или на вы​полнение задачи. Руководитель, ориентированный на взаимоотношения, прежде всего учитывает потребности сотрудников (что характерно и для описанного выше стиля внимания к подчиненным). Ориентированный на задачи лидер в первую оче​редь заинтересован в выполнении рабочих заданий (напоминает стиль «иницииро​вания структуры»).
По Ф. Фидлеру, стиль руководства определяется с помощью шкалы «наименее предпочитаемого сотрудника». Шкала НПС представляет собой мотивационную систему поведенческих предпочтений руководителя и состоит из 16 противопо​ложных прилагательных, расположенных по разные стороны 8-балльной шкалы. Вот некоторые используемые Ф. Фидлером в шкале НПС биполярные определения.
Если руководитель, описывая наименее предпочитаемого сотрудника, использу​ет прилагательные с положительным значением, считается, что он ориентирован на
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взаимоотношения (заботливый, уважающий чувства других людей менедж^р).
И наоборот, если лидер использует преимущественно отрицательнь
принято считать, что он уделяет основное внимание рабочим задачам.
_
СИТУАЦИЯ. Конкретные ситуации анализируются по трем парам* ство взаимоотношений руководитель-подчиненные, структура задач        элж тные полномочия. Каждый из них рассматривается с точки зрения лидера благоприятный, либо как неблагоприятный.


1. Взаимоотношения руководитель—подчиненный — оцениваются атмосфера в коллек​
тиве и отношение подчиненных к менеджеру. Если сотрудники доверяют лидеру,
уважают его, уверены в нем, взаимоотношения руководитель—подчиненные оцени​
ваются как хорошие.
2. Структура задачи отражает качество формулировки поставленного перед группой
рабочего задания, необходимость выполнения специфических процедур и наличие
ясных, четких целей. Монотонные, четко определенные задачи (из разряда стоящих
перед рабочими сборочного конвейера) имеют высокий уровень структуры. Креатив​
ные, плохо структурируемые задачи, например исследования и развитие или страте​
гическое планирование, характеризуются низким уровнем структуры. Когда структу​
ра задачи высока, ситуация рассматривается как благоприятная для руководителя;
низкий уровень структуры означает более сложную ситуацию.
3.
Должностные полномочия — это уровень формальной власти руководителя над подчи​
ненными. Широкие должностные полномочия предполагают, что менеджер имеет пра​
во планировать работу сотрудников и управлять ею, оценивать их труд, поощрять и
наказывать сотрудников. Ограниченные полномочия лидера означают, что он не име​
ет права оценивать работу подчиненных или поощрять их. Как благоприятная оцени​
вается ситуация, когда менеджер обладает широкими должностными полномочиями.
Комбинация этих параметров позволяет идентифицировать восемь ситуаций ру-
|

ководства (см. рис. 15.4). Ситуация I наиболее благоприятна для менеджера, так как имеют место хорошие взаимоотношения руководитель—подчиненные, рабочая зада​ча структурирована, а лидер обладает широкими должностными полномочиями. Си​туация VIII наименее благоприятна для менеджера (плохие отношения руководи​тель—подчиненные, рабочая задача плохо структурирована, должностные полномочия ограничены). Остальные варианты описывают различные промежуточные ситуации. СИТУАЦИОННАЯ ТЕОРИЯ. Ф. Фидлер проанализировал взаимосвязи между стилями руководства, степенью благоприятности ситуации и выполнением задачи коллективом и представил их в виде схемы (см. рис. 15.5). Менеджеры, ориентиро​ванные на задачу, демонстрируют наиболее высокую эффективность либо в очень благоприятной, либо в очень неблагоприятной ситуациях. Руководители, ориенти-
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рованные на взаимоотношения, показывают наиболее высокие результаты в про​межуточных ситуациях.
Ориентированный на задачу лидер чувствует себя как рыба в воде в благо ной ситуации, так как перед ним стоит четко сформулированная задача, othol с сотрудниками безоблачны, он наделен всеми необходимыми полномо-В данном случае менеджер обязан взять на себя ответственность и определит ретные задания для сотрудников. Аналогично в случае, когда ситуация но-неблагоприятный характер, руководитель должен структурировать задачу и, зуя имеющиеся полномочия, координировать действия подчиненных, в неблагоприятной ситуации взаимоотношения руководитель-подч* плохие, сильная ориентация на задачу не влияет на популярность лидера.
Успехи ориентированного на взаимоотношения лидера в промежутс
циях обусловлены тем, что в такого рода обстоятельствах на первый
умение общаться с людьми. Наделенный широкими полномочиями Mei
ет возможность эффективно контролировать ход выполнения низю
ванных задач, а навыки взаимодействий с сотрудниками способствуют
ванию позитивной атмосферы и улучшению взаимоотношении, про
структуры задачи и установлению должностных полномочии.
,агярт
Практическое использование ситуационной теории Ф. Фидлера пред во-первых, определение менеджером соответственного стиля руководи тация на взаимоотношения или на задачу) и, во-вторых, идентификацик (решить, благоприятны или неблагоприятны для нее существующие вз; шения руководитель-подчиненные, структура задачи и должностные п Выбор адекватного ситуации стиля руководства, как правило, при нию показателей производительности.

ПОЧТОВАЯ СЛУЖБА США
В 1992 г. Марвин Раньон стал 70-м по счету генералом американской почтовой службы. Генеральские погоны — атрибут, полностью соответствующий стилю его руководства. Ра​ботая председателем компании Tennessee Valley Authority, он приобрел репутацию руководите​ля, ведущего суровую борьбу за сокращение издержек, и прозвище «Карвин-Марвин» («Ре-зак-Марвин»). М. Раньон считает, что задачи, которые ему приходится решать на новой должности, сопоставимы по сложности с проблемами разве что президента США, числен​ность сотрудников и платежи его ведомства превосходят суммарные показатели корпора​ций IBM и GM. С какими проблемами столкнулся «Резак»? Здесь и высокие издержки, и разгневанные клиенты, и придирчивые профсоюзы, и возрастающая конкуренция (появ​ление электронной почты, телефаксов, круглосуточные службы доставки).
Основную ставку М. Раньон сделал на сокращение управленческого аппарата. Столь «оригинальная» инициатива привела в ярость начальников почтовых отделений, президент профсоюза которых заявил: «Мы знали, что необходимо некоторое хирургическое вмешатель​ство, но вместо доктора мы получили Фредди Крюгера». За первые шесть месяцев «Резак» сократил внутренний документооборот и всевозможные излишества, включая бесплатную доставку во все почтовые отделения ведомственной газеты. В результате усилий по сокраще​нию расходов в 1992 г. М. Раньон стал первым государственным служащим, получившим от Национальной ассоциации менеджеров США звание «Руководитель года»17.
Опыт работы М. Раньона иллюстрирует модель Ф. Фидлера: ориентированное на задачи руководство оказалось единственно возможным в трудной, неблагопри​ятной ситуации.
Итак, Ф. Фидлер выходит за рамки отдельно взятых стилей лидерства и анализа конкретных обстоятельств. Его модель демонстрирует, что соответствие стиля ру​ководства и рабочей ситуации способствует повышению производительности. К недостаткам данной модели, как правило, относят следующие. Представляется неоправданным упрощением использование в качестве критерия оценки ориента​ции менеджера на взаимоотношения или на задачу шкалы НПС. Не вполне ясна оценка действия модели Ф. Фидлера во времени. Например, если ориентирован​ный на задачу лидер оказывается в неблагоприятной ситуации и успешно ее разре​шает, существует вероятность того, что организационные обстоятельства изменят​ся в лучшую сторону, возникнет благоприятная для управления ситуация. Иными словами, по мере совершенствования организации деятельности Почтовой службы отношения руководитель—подчиненные и структура задачи улучшаются и жест​кий стиль М. Раньона может перестать соответствовать новой ситуации. В таком случае М. Раньону придется либо изменить стиль руководства, либо перейти на работу в другую, отягощенную аналогичными проблемами организацию.
СИТУАЦИОННАЯ ТЕОРИЯ П. ГЕРСИ И К. БЛАНЧАРДА
Ситуационная теория руководства является развитием описанных нами выше би​хевиористских воззрений, которые обобщаются в концепции управленческой сет​ки (рис. 15.3). Но в отличие от авторов предшествующих концепций П. Герси и К. Бланчард уделяют особое внимание характеристикам подчиненных менедже​ра, отмечая, что степень готовности сотрудников к выполнению рабочих задач варь​ируется в широких пределах. Сотрудники с низким уровнем готовности в силу сла​бых способностей к обучению или ненадежности в сравнении с характеризующимися
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высоким уровнем готовности, определенной квалификацией, желанием трудиться уверенными в себе работниками нуждаются в ином стиле руководства18.
Взаимосвязи между стилями лидерства и уровнями готовности подчиненных пред​ставлены на рис. 15.6. В верхней части рисунка — различные стили руководства, оп​ределяемые как сочетания поведения, ориентированного на взаимоотношения и поведения, ориентированного на выполнение задач. Кривая в форме колокола, ука​зывающая на наиболее адекватные различным обстоятельствам стили руководства называется предписывающей кривой. Выделяют четыре основных стиля руководства — директивный (51), убеждающий (52), участвующий (53) и делегирующий (54).
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Применение конкретного стиля зависит от степени готовности подчиненных к вы​полнению рабочих заданий (см. нижнюю часть рис. 15.6). Ri означает низкую го​товность сотрудников, Й4 — высокую. Директивный стиль руководства в наиболь​шей степени соответствует низкой готовности сотрудников, которые неспособны или не желают брать на себя ответственность за решение рабочих задач. Убеждаю​щий и содействующий стили могут Применяться в тех случаях, когда уровень го​товности подчиненных оценивается как средний, делегирующий стиль — для слу​жащих с высокой степенью готовности.
Модель П. Герси и К. Бланчарда представляется более простой для понимания, чем модель Ф. Фидлера, однако в нее включены только характеристики подчинен​ных и не оговариваются особенности ситуаций. В соответствии с ней руководитель должен оценить своих сотрудников и выбрать необходимый стиль лидерства. Если у одного или нескольких подчиненных низкий уровень готовности, то руководи​тель должен подходить к ним индивидуально, отдавая четкие распоряжения. Для сотрудников с высокой степенью подготовленности менеджер формулирует основ​ную цель, предоставляя им право самостоятельно выбирать пути ее достижения.
Фил Хаганс — руководитель, который прекрасно понимает, что стиль руковод​ства во многом определяется готовностью подчиненных к труду. Владелец двух закусочных McDonald's (на правах франчайзинга) Ф. Хаганс нанимает на работу молодых людей, которые, как правило, не имеют трудового стажа. Обучение начи​нается в первый же день с подробного инструктажа о должностных обязанностях и форме одежды. По мере профессионального роста новых сотрудников и роста доверия к ним Ф. Хаганс постепенно переходит к участвующему стилю руковод​ства, но жестко контролирует выполнение заданий, связанных с финансовым пла​нированием. Менеджер должен варьировать применяемые стили руководства в за​висимости от того, с кем из сотрудников, подрабатывающим неполный рабочий день студентом или ветераном с сорокалетним стажем, он имеет дело.
ТЕОРИЯ «ПУТЬ-ЦЕЛЬ»
К семейству ситуационных теорий относится и теория «путь—цель», в соответствии с которой лидер несет непосредственную ответственность за повышение мотивации подчиненных к достижению их личных и организационных целей19. Как показано на рис. 15.7, руководитель воздействует на мотивацию подчиненных: 1) разъясняя им возможные способы достижения доступного вознаграждения, 2) увеличивая гнное, желаемое для сотрудников вознаграждение. Разъяснение способа получения вознаграждения предполагает, что в процессе совместного труда лидер помога​ет работникам усваивать образцы поведения, которые ведут к успешному выполнению задач и адекватному вознаграждению. Увеличение вознаграждения означает, что руководитель идентифицирует наиболее ценные для сотрудника виды возна​граждения, его систему приоритетов (внутреннее удовлетворение от процесса труда, денежное поощрение, повышение в должности). Задача лидера состоит обеспечении увеличения совокупного персонального вознаграждения сотрудни​ков за выполнение рабочих заданий, совместном определении кратчайших путей его получения и облегчении движения по ним. В отличие от теории Ф. Фидлера,
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которая исходит из необходимости трансформации стиля руководства в зависимости от обстоятельств, модель «путь-цель» предполагает, что усилия лидера и работника приводят к изменению обстановки.
ПОВЕДЕНИЕ РУКОВОДИТЕЛЯ. В соответствии с теорией «путь-цель» поведение руководителя может характеризоваться как поддерживающий, директивно ориентированный на достижение цели стиль участия в управлении.
Поддерживающее руководство означает, что руководитель демонстрирует ту о благополучии и личных потребностях подчиненных, держит себя о и дружелюбно, доступен для сотрудников, создает атмосферу сплоченной относится к работникам как к равным, как к коллегам. Данный тип руково, i напоминает рассмотренный нами ранее стиль «внимание к подчиненным».
Директивное лидерство имеет место в тех случаях, когда лидер дает подчр ным точные указания по исполнению рабочих заданий. Менеджер планирует ты, устанавливает графики их исполнения, цели и стандарты поведения, жес
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контролирует соблюдение правил и выполнение распоряжений. Директивное ру​ководство напоминает стиль «инициирование структуры».
Руководители, придерживающиеся стиля участия в управлении, побуждают со​трудников высказывать в процессе принятия решений свои мнения и вносить пред​ложения, советуются с подчиненными по различным рабочим проблемам. Менед​жеры приветствуют коллективные обсуждения проблем и внесение письменных предложений по их устранению.
Менеджеры, ориентированные на достижение цели, ставят перед подчиненными четкие перспективные цели, всем своим поведением подчеркивают важность до​стижения высоких результатов труда. Лидеры этого типа демонстрируют уверен​ность в своих подчиненных, помогают им осваивать приемы и навыки, необходи​мые для покорения самых высоких «вершин».
Рассмотренные нами типы поведения руководителей в отличие от теории Ф. Фидлера никак не связываются с характерными чертами лидеров. Скорее, речь идет об образцах поведения, которые в зависимости от ситуации может демонст​рировать любой менеджер.
ОПРЕДЕЛЯЮЩИЕ СИТУАЦИЮ ОБСТОЯТЕЛЬСТВА. В теории «путь-цель» учи​тываются два важных ситуационных фактора: 1) личностные особенности членов кол​лектива и 2) рабочая обстановка. Категория личностных характеристик подчиненных аналогична степени готовности сотрудников в теории П. Герси и К. Бланчарда (спо​собности, квалификация, потребности и мотивация подчиненных). Если работник имеет низкий уровень квалификации, не отличается особыми способностями, менед​жер должен обеспечить ему дополнительное обучение, что позволит добиться повы​шения результатов труда. Если подчиненный сосредоточен в основном на себе, для повышения его мотивации лидеру необходимо использовать поощрительные меры. Если сотрудники нуждаются в четком руководстве и проявлении власти, им требует​ся руководитель, отдающий конкретные указания, руководитель директивного типа. С другой стороны, специалисты широкого профиля, профессионалы нуждаются в большей свободе и самостоятельности, а наиболее высокую отдачу обеспечивает стиль участия в управлении.
Рабочую обстановку определяют степень структурированности задачи, природа формальной системы власти и сам рабочий коллектив. Под структурированностью задачи (как и в теории Ф. Фидлера) понимается четкость определения задачи, точность описания рабочих заданий и процессов. Под природой официальной сис​темы власти понимается объем законных полномочий менеджеров и уровень ре​гулирования поведения служащих посредством правил и установок организации. Показатели рабочего коллектива — это образовательный уровень подчиненных и качество взаимоотношений между ними.
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ. Напомним, что руководитель обязан разъяснять работникам систему вознаграждения, используя ее для повышения мо​тивации к труду и удовлетворения потребностей сотрудников. В некоторых ситуа​циях выполнение задания и получение вознаграждения требуют от лидера оказания юдчиненным помощи в приобретении необходимых рабочих навыков, укрепления уверенности. В других случаях для удовлетворения специфических потребностей подчиненных менеджер может ввести новые формы поощрения и вознаграждения.
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На рис. 15.8 приведены четыре примера различного поведения руководителя в определенных ситуациях. Когда подчиненный не уверен в себе, необходимую соци​альную поддержку, стимулирующую сотрудника к усвоению обязательных для выпол​нения заданий и получения вознаграждения образцов поведения, обеспечивает под​держивающий стиль руководства. Во второй ситуации сотрудник не вполне четко осознает поставленную задачу, да и работает он недостаточно интенсивно. Здесь наибо​лее целесообразен директивный стиль, когда менеджер отдает работнику четкие распо​ряжения, разъясняет задачу и пути получения вознаграждения. В третьем случае со​труднику неинтересна поставленная задача, следовательно, менеджер в соответствии с ориентированным на задачи стилем формулирует для него более высокие цели, «ос​вещает» ведущие к получению поощрения «дороги». Когда же некорректным оказался выбор вознаграждения, изменение ситуации предполагает применение стиля участия в управлении. Совместное обсуждение потребностей подчиненного позволяет лидеру идентифицировать наиболее ценный вид вознаграждения. Во всех четырех случаях соответствующий текущей ситуации стиль поведения руководителя способствует по​вышению показателей труда сотрудника (либо посредством прояснения возможного вознаграждения, либо за счет изменения его вида).

СТИЛИ РУКОВОДСТВА ВЛАДЕЛЬЦЕВ MCARTHURE-GLENGROUP
Шерил Макартур и Алан Глен — соучредители и владельцы сети, в которую входят тринадцать торговых центров. Их деятельность — иллюстрация того, как много могут дать организации менеджеры, придерживающиеся различных стилей руководства. Стиль Ш. Макартур олицетворяет особенности взаимодействий, характерные для женщин-руко​водителей. Она всегда открыта для общения, ее приоритет — наделение властью. Наличие в компании высококвалифицированных сотрудников позволяет лидеру делиться с каж​дым из них своим видением перспектив организации, четко разъяснять задачи и осуществ​лять поддерживающее руководство, способствующее высокопроизводительному труду в жестких временных рамках.
А. Глен, напротив, сосредоточен на конструктивной деятельности. Его опыт дает воз​можность компании устанавливать реальные сроки и графики работы, избегая многих проблем. А. Глен контролирует общее состояние дел компании, а Шерил Макартур ведет ежедневные организационные дела и контролирует управление человеческими ресурсами. Партнеры признают заслуги друг друга, а их стили руководства дополняют один другой. Служащие, которым весьма импонирует принятое в компании «разделение управленчес​кого труда», говорят: «Они подходят друг другу, как две стороны одной молнии» 20.
Стиль руководства А. Глена ориентирован на достижение целей, а стиль ТТТ Ма​картур — на поддерживающее поведение лидера, обеспечивающее партнеру воз​можность преодолевать препятствия и добиваться высоких показателей.
Возможно, теория «путь—цель» более сложна, чем рассмотренные нами ранее концеп​ции. Но идея соответствия четырех типов поведения руководителя различным ситуаци​ям способствует разработке менеджерами новых методов мотивации подчиненных.
СУБСТИТУТЫ РУКОВОДСТВА
В центре внимания приверженцев ситуационных подходов к проблеме руковод​ства — стили лидерства, характеристики подчиненных и текущие обстоятельства рабочей среды. Но в некоторых случаях значение ситуационных переменных возрас​тает настолько, что они заменяют или нейтрализуют необходимость руководства21. Сторонники подхода, который мы будем рассматривать, поставили целью иденти​фицировать организационные условия, в которых руководящий стиль не имеет значения или в нем нет необходимости.
В табл. 15.2 представлены ситуационные переменные, которые делают возмож​ным появление субститутов или нейтрализаторов особенностей руководства. Суб​ституты лидерства делают ненужным или излишним руководство менеджера. На​пример, высокопрофессиональные сотрудники, прекрасно осознающие, как они будут выполнять поставленные перед ними задачи, не нуждаются в лидере, заня​том структурированием рабочих заданий («инициирование структуры») или ука​зывающем им, что следует делать. Нейтрализаторы препятствуют руководителю продемонстрировать определенные образцы поведения. Например, если должност​ные полномочия лидера ограничены или он географически удален от подчиненных, его возможности руководства подчиненными существенно уменьшаются.
Представленные в табл. 15.2 ситуационные переменные включают характеристи​ки коллектива, особенности задач и организационные особенности. Например, если подчиненные менеджера имеют высокую квалификацию и опыт, стиль руковод​ства не имеет особого значения. Сотрудники не нуждаются в директивах лидера
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Таблица 15.2. Субституты и нейтрализаторы руководства
	Переменная 
	
	Руководство, ориентированное на задачи 
	Руководство, ориентированное на сотрудников 

	Организационные переменные 
	Сплоченность коллектива 
	Заменяет 
	Заменяет 

	
	Формализация 
	Заменяет 
	Не влияет 

	
	Жесткость 
	Нейтрализует 
	Не влияет 

	
	Ограниченный круг должностных полномочий 
	Нейтрализует 
	Нейтрализует 

	
	Физическая удаленность 
	Нейтрализует 
	Нейтрализует 

	Характеристики рабочих задач 
	Высокоструктури​рованная 
	Заменяет 
	Не влияет 

	
	Автоматическая обратная связь 
	Заменяет 
	Не влияет 

	
	Внутреннее удовлетворение 
	Не влияет 
	Заменяет 

	Характеристики коллектива 
	Профессионализм 
	Заменяет 
	Заменяет 

	
	Подготовка /опыт 
	Заменяет 
	Не влияет 

	
	Низкий уровень вознаграждения 
	Нейтрализует 
	Нейтрализует 


или выражении им признания. Рассматривая особенности характеристик задач, следует отметить, что высокая структуризация рабочих заданий успешно заменяет ориентированный на задачи стиль руководства, а задания, соответствующие уров​ню исполнителей, - ориентированное на сотрудников лидерство. Что касается орга​низационных характеристик, то сплоченность коллектива выступает субститутом обоих стилей руководства. Формальные правила и процедуры заменяют ориенти​рованное на задачу лидерство, а географическая удаленность лидера и сотруднике] нейтрализует оба стиля руководства.
Информация о представленных в табл. 15.2 переменных позволяет менеджерам избежать ошибок в выборе стиля руководства. Руководитель должен выбрать стиль, дополняющий ситуацию в организации. Например, для банковских кассиров рабочая ситуация характеризуется высоким уровнем формализации, жестким графиком и высокоструктурированными задачами. Следовательно, ориентированный задачи стиль руководства нецелесообразен, так как структуризацию заданий и рабочие процессы обеспечивает организация в целом. Старший кассир должен придерживаться ориентированного на сотрудников стиля. Другой пример. Степень сплоченности коллектива или подготовка сотрудников компании соответствуй социальным потребностям работников, организационные переменные благопри ствуют ориентации руководителя на задачи.

Новые подходы к руководству
В гл. 1 мы определили, что менеджмент включает в себя функции лидерства, плани​рования, организации и контроля. Но последние работы по проблемам руководства вводят в это понятие нечто большее: наличие у менеджеров качеств, побуждающих и мотивирующих людей работать выше своего нормального уровня.
ТРАНСАКЦИОННЫЕ РУКОВОДИТЕЛИ
Традиционная функция руководства в процессе управления была названа трансак-ционным лидерством22. Действия тансакционных руководителей состоят в разъяс​нении подчиненным характера рабочих заданий и поставленных задач, создании структур, обеспечении вознаграждения и проявлении внимания к подчиненным, удовлетворении их социальных потребностей. Сильная сторона трансакционных руководителей г реализация функций управления. Они трудолюбивы, терпеливы и обладают ясным мышлением, гордятся хорошо налаженной эффективной рабо​той. Как правило, трансакционные лидеры делают упор на безличные аспекты про​цесса труда — планы, графики и бюджет. У них высоко развито чувство долга перед организацией и необходимости соблюдения установленных в ней норм и правил.
ХАРИЗМАТИЧЕСКИЕ ЛИДЕРЫ
Руководители этого типа по своим возможностям превосходят трансакционных менеджеров. Харизматический лидер способен мотивировать сотрудников к дея​тельности, интенсивность которой превышает обычный уровень. Источниками вли​яния харизматических руководителей обычно являются: 1) четкое, разделяемое сотрудниками видение будущего; 2) создание системы корпоративных ценностей, которые поддерживают все работники организации; 3) взаимное доверие лидера и подчиненных. Харизматические руководители обладают способностями укре​пить веру сотрудников в возможность достижения высоких результатов, убедить их в том, что интересы подразделения или организации совпадают с потребностями работников. В сравнении с трансакционными руководителями действия харизма​тического лидера менее предсказуемы. Они создают атмосферу перемен, ими овла​девают идеи, которые возбуждают, стимулируют и заставляют людей, не щадя сил, стремиться к достижению высоких целей. Харизматические лидеры оказывают эмоциональное влияние на подчиненных, выступают за некую идею, имеют соб​ственное видение будущего и способны передать его сотрудникам, мотивировать их к действиям, направленным на реализацию общей идеи. Во вставке «Из первых уст» приведен небольшой тест, который поможет вам идентифицировать ваши за​датки к харизматическому лидерству.
К числу харизматических лидеров относятся Мать Тереза, Мартин Лютер Кинг, Адольф Гитлер. Настоящие харизматические лидеры, как правило, ненадолго за​держиваются в коммерческих организациях и государственных структурах, ибо их привлекают социальные движения.
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Президент компании Disney Майкл Элснер — харизматический лидер
ТРАНСФОРМИРУЮЩИЕ ЛИДЕРЫ
Критики современного бизнеса Америки утверждают, что в большинстве компа​ний действует тенденция к «перенасыщению менеджментом и руководством». Ме​неджеры захвачены «организационными задачами», руководители — «произ​водственными переменами». Требования и тех и других уравновешивают транс​формирующие руководители. Трансформирующие руководители во многом напо​минают харизматических лидеров, но отличаются особыми способностями во вне​дрении инноваций и осуществлении перемен23.
Трансформирующие лидеры приходят к руководству организацией в период круп​ных стратегических изменений, к примеру в период их «возвращения к жизни». Они обладают способностью руководить трансформациями целей, структур и управле​ния человеческими ресурсами. Трансформирующие руководители анализируют или направляют взаимодействие с подчиненными не только с помощью правил, распоря​жений или финансовых мер. Они опираются на такие факторы, как мировоззрение, общие ценности и идеи, придают большое значение созданию общей платформы для привлечения на свою сторону приверженцев перемен (см. «Движущие силы управ​ленческой революции»).
ИНТЕРАКТИВНЫЕ ЛИДЕРЫ
По мере продвижения женщин на руководящие посты в организациях становится все более очевидным, что они обладают иным, отличным от мужского стилем руко​водства, чрезвычайно эффективным в современной бурной корпоративной среде. В Америке руководитель традиционно ассоциируется с белым мужчиной, которому

 
ИЗ ПЕРВЫХ УСТ
А ВЫ ХАРИЗМАТИЧЕСКИЙ ЛИДЕР?
Представьте себе, что вы возглавляете основное подразделение корпорации, ^асколькб важны были бы для вас следующие виды деятельности? Если вы разделяете приведенные ниже утверждения, отвечайте «да», в противном случае--, «нет». :;: :;•
1.:Помощь подчиненным, разъяснение им целей и путей ихдостижения.
2. Объяснение сотрудникам смысла задач и общих целей.-
3. Поддержка в своевременном выполнении рабочих заданий,
4. Разработка новых товаров или услуг.
5. Использование в качестве руководства к решению проблем политики и процедур
.".,организации. V.' РР;,:;•. РР:рРр:;PPPPlf
6. Пропаганда нетрадиционных взглядов и ценностей.
7. Денежное вознаграждение подчиненных за достижение высоких показателей в труде.
8. ^Требование уважения со стороны каждого члена организации.
9. Самостоятельное выполнение важных заданий.
10.
Предложение новых нестандартных путей решения задач.
ЩВыражение доверия сотрудникам, хорошо выполняющим свои задания.
12. Требование:нреданноети лично себе и к организации.
Щ Установление рабочих процедур, обеспечивающих устойчивую деятельность органи-. •: зации. :: • • : Р;:Рр:"Р '
14. Использование как-одного из средств мотивации сотрудников ваших идей. :;  15Щстанрвлёнйе разумных ограничений на новые подходы. :,li$. Демонстрация социального несогласия.
; % Под четными номерами —образцы доведения, характерные для харизматических лиде​ров. Руководите., 1 || го тицаЪичнб участвуют в формировании идей, целей и возглавля​ют управление организационными: переменами, в поиске новых путей решения проблем они опираются,: скорее, на "интуицию. Поведенческие стереотипы под нечетными номера​ми соответствуют традиционному, или так называемому трансакционному руководству. Такие менеджеры ротируют на проблемы организации в безличной манере, принимают рациональные решения и координируют работу подчиненных. Если вы в большей степени
;:;йргдасны с 'Приведенными под четашми номерами утверждениями, вы, возможно, -
харизматический лидер.Р;
:
Источник- BernardМ. Bass, Leadership and Performance beyond Expectations, New York: Free Press, 1985: Lawton R. Bums and SelwynW. Becker, «Leadership and Managership», in Health Care Management, ed. S, Shoitdl and A. Kaluzny, New York: Wiley, 1986. '•••
присущи агрессивность или самоуверенность, инициативность и позиция «Я отве​чаю за все». Мужчины склонны к конкуренции и индивидуализму, предпочитают работать в вертикальных иерархиях. Они часто определяют свой стиль руководства как деловой (трансакционный) и в работе с подчиненными опираются на должност​ные полномочия.
Женщины-руководители могут обладать аналогичными качествами, и все-таки они склонны демонстрировать и подчеркивать интерактивное поведение. Интерак​тивный руководитель заботится о достижении консенсуса, участии в работе всех членов коллектива, их взаимодействии и взаимопонимании. Концепция интерак​тивного руководства развивает идею о том, что стремление к достижению целей организации расширяет возможности работников в достижении их частных целей.
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Женщины-руководители, такие как Линда Раис, президент компании Johnson Publishing (издание журналов «Ebony», «Jet» и «Fashion Fair Cosmetics») охотно де​лятся властью и информацией, делегируют полномочия сотрудникам, содейству​ют росту их самооценки. Или, как говорит Л. Раис: «Наблюдение за циркулированием идей среди рабочих групп — творческий процесс, который стимулирует меня. Я люблю взаимодействовать с людьми. По мне, это самое интересное»24. Интерак​тивный стиль лидерства присущ не только женщинам, его осваивают многие менед​жеры-мужчины. Еще один основывающийся на принципах взаимодействий стиль руководства — это сервисное (обслуживающее) руководство.
СЕРВИСНЫЕ РУКОВОДИТЕЛИ
Концепция руководства как сервиса, обслуживания, ведения хозяйства пре, полагает, что в основе управления лежит забота менеджера об удовлетворе: потребностей работников, что труд призван способствовать развитию индш в той же мере, в какой сотрудник обязан выполнять рабочие задания. Руково, ли сервисного типа действуют как бы на двух уровнях: служат достижению t и потребностей своих подчиненных и реализации общей цели или задачи орп зации в целом 25. Цель обслуживающего руководства — повышение мотива подчиненных к труду, к достижению целей и решению задач компании. Кул! торговой компании Wal-Mart основывается на принципе руководства, осушест] емого сверху, но простирающегося до самого низа. Согласно взглядам ее основ; ля Сэма Уолтона, менеджмент призван прежде всего обеспечить сотрудников все

необходимым для обслуживания клиентов (торговля, финансы, информация, мо​тивация), а затем не мешать им работать.
Обслуживающее руководство играет особую роль в обучающих организациях, так как оно предполагает свободу творчества и естественные порывы к обучению (см. гл. 23).
Вопросы
1. Роб Мартин занял должность исполнительного директора завода по сборке автопо​
грузчиков. Он придерживается стиля участия в управлении, даже несмотря на то что
один из руководителей отделов использовал переданные ему Робом полномочия для
того, чтобы принять на работу своих друзей. Как бы вы охарактеризовали стиль
руководства Роба в этой ситуации?
2. Назовите две черты личности, которые, на ваш взгляд, необходимы руководителю.
Будут ли они равноценны в различных ситуациях?
3. В чем состоят различия между теориями личных качеств и поведенческими теориями
руководства?
4. Назовите источники полномочий, которые были бы полезны для лидера студенчес​
кой организации. Должны ли студенческие лидеры обладать всей полнотой власти
в своих организациях или им следует делегировать полномочия другим студентам?
5. С каким руководителем вы предпочитаете работать — со сторонником стиля «внима​
ния к подчиненным» или стиля «инициирования структуры»?
6. Обратимся к теории Ф. Фидлера. Как часто в реальной жизни встречаются благо​
приятные, умеренные или крайне неблагоприятные ситуации?
7. Что такое трансформирующее руководство? В чем состоят различия между транс​
формирующим и интерактивным руководством?
8. Существует мнение о неправомерности выделения женского и мужского стилей ру​
ководства. Согласны ли вы с ним? Или вы полагаете, что в целом женщинам более
присущ интерактивный стиль?
9. Как вы считаете, может ли руководитель изменить свой стиль руководства или стиль
всегда постоянен и неизменен?
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТИЛЯ РУКОВОДСТВА: ОРИЕНТАЦИЯ НА ЗАДАЧУ
ИЛИ НА ЛЮДЕЙ
«которые руководители работают над решением глобальных проблем, оставляя
етали подчиненным. Другие концентрируются на важных деталях, полагая, что
«чиненные будут следовать приказам и распоряжениям. В зависимости от ситу-
Ши оба подхода могут быть эффективными. Здесь важно правильно определить
"уацию и необходимое поведение. Этот тест поможет вам понять собственный
стиль руководства: ориентируетесь ли вы на задачу (3) или на людей (Л). Эти Чходы не исключают друг друга, у человека может быть и высокий и низкий
Уровень ориентации каждого типа или их обоих.
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Ниже перечислены элементы поведения руководителя и варианты частоты их применения: В — всегда, Ч — часто, II — иногда, Р — редко, Н — никогда. Отметьте вариант ответа, наиболее соответствующий вашему поведению в данной ситуации.
1. Предпочитаю действовать как представитель группы (В Ч И Р Н)
2. Поощряю сверхурочную работу (В Ч И Р Н)
3. Предпочитаю давать людям полную свободу при выполнении работы (В Ч И Р Н)
4. Поощряю использование стандартных процедур (В Ч И Р Н)
5. Разрешаю сотрудникам действовать по их усмотрению (В Ч И Р Н)
6. Поощряю победителей (В Ч И Р Н)
7. Предпочитаю говорить от имени группы (В Ч И Р Н)
8. Предпочитаю стимулировать людей прилагать дополнительные усилия (В Ч И Р Н)
9. Предпочитаю проверять свои идеи в группе (В Ч И Р Н)
10. Позволяю сотрудникам делать работу так, как они считают нужным (В Ч И Р Н)
11. Готов напряженно работать, чтобы получить повышение в должности (В Ч И Р Н)
12. Терпеливо воспринимаю отсрочки и колебания (В Ч И Р Н)
13. В присутствии посторонних предпочитаю говорить от имени группы (В Ч И Р Н)
14. Предпочитаю работать в ускоренном темпе (В Ч И Р Н)
15. Предпочитаю давать сотрудникам свободу действий (В Ч И Р Н)
16. Предпочитаю улаживать возникшие в коллективе конфликты (В Ч И Р Н)
17. Вникаю во все детали (В Ч И Р Н)
18. Предпочитаю представлять группу на общих собраниях (В Ч И Р Н)
19. Неохотно предоставляю сотрудникам свободу действий (В Ч И Р Н)
20. Предпочитаю решать сам, что и как должно быть сделано (В Ч И Р Н)
21. Предпочитаю подгонять сотрудников, чтобы повысить их производительность
(В Ч И Р Н)
22. Могу передать некоторым сотрудникам свои полномочия (В Ч И Р Н)
23. Обычно происходит все, как я предвидел (В Ч И Р Н)
24. Допускаю высокую степень инициативы (В Ч И Р Н)
25. Предпочитаю ставить сотрудникам конкретные задачи (В Ч И Р Н)
26. Готов к введению перемен (В Ч И Р Н)
27. Указываю сотрудникам на необходимость работать больше (В Ч И Р Н)
28. Считаю, что члены группы выберут правильное решение (В Ч И Р Н)
29. Предпочитаю составлять графики выполнения работ (В Ч И Р Н)
30. Отказываюсь объяснять свои действия (В Ч И Р Н)
31. Убеждаю других, что мои идеи — на пользу дела (В Ч И Р Н)
32. Позволяю группе работать в ее собственном темпе (В Ч И Р Н)
33. Подталкиваю группу на достижение новых, повышенных результатов (В Ч И Р
34. Предпочитаю работать, не советуясь с группой (В Ч И Р Н)
35. Указываю группе на необходимость соблюдения правил и распоряжений (В Ч И
3
Л

Подведение итогов:
а)
Обведите кружком номера 8,12,17,18,19,30,34,35.
б)
Напишите цифру 1 перед номерами, обведенными кружком, если вы отмечали букв
Р (редко) и Н (никогда).

в)
Перед номерами, не обведенными кружком, также поставьте цифру 1, если вы отме​
чали буквы В (всегда) или Ч (часто).
г)
Обведите кружком цифры 1, поставленные вами перед номерами 3,5,8,10,15,18,19
22, 24, 26, 28, 30, 32, 34, 35.
д)
Сосчитайте количество цифр 1, обведенных кружком. Полученная сумма - ваш по​
казатель заботы о людях. Занесите его в свободное место рядом с буквой Л (люди)
в конце вопросника.
е)
Сосчитайте количество цифр 1, не обведенных кружком. Полученная сумма — ваш
показатель концентрации на задаче. Занесите его в свободное место рядом с буквой
3 (задача) в конце вопросника.
РЕФОРМА ОПЛАТЫ ТРУДА НАЧИНАЕТСЯ СВЕРХУ?
У Престона Смита появился редчайший шанс: председатель совета директоров ком​пании Resitronic предложил ему должность директора дочернего предприятия фир​мы, специализирующегося на производстве и ремонте аудиооборудования. Первое, чем поинтересовался П. Смит: «А совет директоров даст мне право самостоятельно решать все вопросы?» Ответ был положительным. Ситуация в корпорации была такова, что руководство готово было предоставить ему любые полномочия, если это спасет Resitronic.
П. Смит знал, что его первым шагом будет сокращение издержек. Трудозатраты также были слишком высоки, а качество продукции и время производства — ниже стандартов отрасли. Он понимал, что трудовой коллектив и руководство предприя​тия — это два противоборствующих лагеря и что для положительного результата ему нужно добиться сотрудничества на всех уровнях. П. Смит знал, что ему придется просить и менеджеров, и рядовых работников пойти на серьезное уменьшение зарп​латы, предложив в качестве стимула участие во всех проводимых переменах. Но он понимал, что все будут внимательно следить и за его собственной зарплатой как по​казателем того, распространяются ли чрезвычайные меры и на их инициатора.
П. Смит был расстроен. Он осознавал, что его ждут два года адской работы, бес​сонные ночи, редкое общение с семьей и друзьями, жесткое сопротивление подчи​ненных и отсутствие гарантии успеха. Даже если ему сохранят нынешний оклад Директора, он все равно теряет в оплате. Но если он вступит в должность с понижен​ным окладом и перспективой получения премий и акций компании по результатам его работы, это будет важным сигналом коллективу: либо мы выплывем все вместе, либо все вместе утонем. Менеджер размышлял о том, что будет в случае провала. Многие факторы, влияющие на производство аудиооборудования, находятся вне 'о контроля. У самой корпорации серьезные проблемы. Пытаясь проанализиро​вать положение дел со стороны, П. Смит верил, что, ему удастся выровнять ситуа​цию. Но что он обнаружит, когда изучит обстановку изнутри? Что если совет ди->екторов остановит его на полпути? Разве он и его семья не должны получить лмпенсацию за риск и стресс, которому они подвергнутся? Может ли он рисковать ооственным благополучием, чтобы дать подчиненным стимул к выполнению пред​лагаемого им плана?
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ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Согласиться на год на уже установленный оклад директора и распространить инфор​
мацию, что, хотя вы и теряете в доходах, переходя в Resitronic, вы уверены, что сможете
изменить положение и ввести систему премий за успешную работу подразделения.
2. Согласиться на меньший оклад и премиальные. Предложить совету директоров
и всем работникам сделать то же самое. Открыть сотрудникам доступ ко всей фи​
нансовой информации.
3. Настаивать на сохранении размера оклада. Вы знаете, что стоите этих денег, и не
хотите заставлять семью страдать материально и ухудшать качество жизни в пере​
ходный период.

ВОПРОСЫ
1. Какого стиля руководства придерживается Дж. Террилл? Как вы думаете, в чем со​
стоят основные источники его власти и полномочий?
2. Исходя из теории П. Герси и К. Бланчарда не следовало ли Дж. Терриллу перенести
акценты с участия в управлении на структурирование задач подчиненных?
3. Какой из стилей руководства вы использовали бы в данной ситуации?
Литература
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ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ ТЕХНИЧЕСКОГО ОБСЛУЖИВАНИЯ
Джона Террилла приняли начальником технической службы в DGL International, компанию по производству очистного оборудования. В технической службе рабо​тают двадцать инженеров. Это был самый высокооплачиваемый, самый высокооб​разованный и вместе с тем наименее производительный отдел компании. Перед Дж. Терриллом была поставлена задача изменить ситуацию. На рабочем совеща​нии новый менеджер задал сотрудникам прямой вопрос: «В чем проблема? Почему такая низкая отдача? Почему в отделении такая текучесть кадров?»
Инженеры начали высказывать свои претензии: «Меня нанимали на работу инже​нером, а не бумагу марать», «Мы большую часть рабочего времени пишем горы отче​тов в трех экземплярах для высшего руководства и ни один человек их не читает».
Обдумав ситуацию, Дж. Террилл решил, что ему необходимо вывести инжене​ров из-под прямого контроля высшего руководства. Он сказал: «Моя работа заклю​чается в том, чтобы создать вам условия для производительной работы, и, кроме того, я сделаю все, чтобы избавить вас от опеки руководства». Менеджер потребо​вал предоставлять ежедневные отчеты лично ему, и к концу месяца кипа достигла почти метровой высоты. В течение этого времени они не потребовались ни одному из высших менеджеров компании. Когда кто-то из них заходил в кабинет Дж. Тер-рила и видел на столе гору бумаг, его обычно спрашивали: «Что это?» Дж. Террилл отвечал: «Технические отчеты». Никто ни разу не проявил к ним интереса.
Наконец, по прошествии месяца секретарь бухгалтерии позвонила и пригласила его на совещание к руководству с отчетом о расходах. Дж. Террилл ответил: «Буду в кабинете президента компании завтра утром».
На следующее утро сотрудники офиса имели возможность лицезреть прохожде​ние главы технической службы, которй толкал перед собой тележку, нагруженную огромной пачкой отчетов. Дж. Террилл вошел в кабинет президента и выложил ему н стол несколько стопок. Все присутствующие растерялись. «Это, — заявил Дж. рилл, — причина низкой производительности технической службы. Это отчеты, ко рые ваши администраторы требуют каждый месяц. Тот факт, что они целый меся! пылились на моем столе, говорит о том, что ни один человек не читает эти материал Я предлагаю использовать время инженеров более продуктивно. Один краткий отче о работе моего подразделения за месяц удовлетворит все другие службы».
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