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ТЕМА 9. Лидерство
План лекции
1.  Понятие и сущность лидерства.
2.  Поведенческие теории лидерства.
3.  Ситуационные теории лидерства.
1. Понятие и сущность лидерства
В каждой организации осуществляется горизонтальное и вертикальное деление труда, в процессе которого менеджеры получают полномочия, то есть право влиять на поведение подчиненных для обеспечения целей деятельности организации. Наличие права влиять на деятельность подчиненных является необходимой предпосылкой управления, но еще не гарантирует эффективность такого влияния. Существуют разные способы реализации такого права: от жесткого автократичного к наименьшему (либерального) вмешательству в деятельность подчиненных.
Каждый из этих способов имеет право на существование и широко используется на практике. Выбрать в каждом конкретном случае лучший из них, при чем так, чтобы обеспечить способность оказывать влияние на отдельные личности и группы в процессе направления их деятельности на самое эффективное достижение целей организации, является одним из важнейших заданий менеджера.
По словам Дж. Питера Лоуренса: "Многих называют руководителями только потому, что они возглавляют команды или находятся на верхушке административной пирамиды. Но пребываниям наверху определяет лишь видимость управления, а не его сущность".
Настоящих руководителей отличает наличие специфического свойства – способность подобрать для каждой конкретной ситуации наилучший механизм влияния на подчиненных, способность к эффективному лидерству.
Для понимания сущности лидерства важно сначала осознать сущность таких категорий:
1) полномочия;
2) влияние;
3) власть.
Полномочия являют собой формально санкционировано право влиять на поведение подчиненных.
Влияние - это такое поведение одного лица, которое вносит изменения в поведение другой. С точки зрения управления важным является не влияние вообще, а такое влияние, которое обеспечивает достижение целей организации.
Возможность влиять на поведение других людей и называется властью.
Чем отличаются категории “полномочий” и “власть”? Власть лишь частично определяется полномочиями.
Полномочия дают руководителю власть над подчиненными. В частности, подчиненные зависят от руководителя в таких вопросах как:
· повышение заработной платы;
· продвижение по службе;
· рабочие задания и тому подобное.
Однако и подчиненные имеют власть над руководителем. Он зависит от них в вопросах:
· получение необходимой для принятия решений информации;
· установление неформальных контактов с работниками других подразделов;
· осуществление влияний, какие подчиненные могут делать на своих коллег и тому подобное.
Следовательно, использование руководителем своей власти в полном объеме может заставить подчиненных продемонстрировать свою власть. Это, бесспорно, будет влиять на уровень достижения целей организации. Поэтому умный руководитель пытается поддерживать так называемый “баланс власти”.
Выделяют такие основные формы власти (см. рис. 9.1).
Изменения в среде функционирования организации (в частности, в ровные образования руководителя и подчиненных, их финансовом состоянии и тому подобное) уменьшают возможности влияния на подчиненных с помощью традиционных форм власти. Возникает потребность искать пути сотрудничества с подчиненными, чтобы иметь возможность влиять на них.
Основными средствами такого влияния является убеждение и привлечение к участию.
Убеждение основывается на власти примера и власти эксперта, но отличается от них тем, что исполнитель полностью осознает, что делает и почему. При этом руководитель понимает, что исполнитель имеет определенную частицу власти, которая способна уменьшить возможности руководителя действовать. Однако, получив согласие, руководитель оказывает сильное влияние на потребности исполнителя в уважении. Убеждение влияет тем, что исполнитель осознает, что сделав так, как этого требует руководитель, он удовлетворяет свои собственные потребности. Слабыми сторонами убеждения является: медленность влияния; неопределенность результатов; одноразовое действие.
	Основные формы власти

	Власть, которая базируется на принуждении, – исполнитель верит, что руководитель должен возможность наказать так, что помешает удовлетворению жизненных потребностей исполнителя

	

	Власть, которая базируется на вознаграждении, – исполнитель верит, что руководитель должен возможность удовлетворить его жизненные потребности

	

	Экспертная власть – исполнитель верит, что руководитель владеет специальными знаниями, которые позволяют удовлетворить потребности исполнителя

	

	Эталонная власть (власть примера) – характеристики или свойства руководителя настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть похожим на него

	

	Традиционная власть – исполнитель верит, что руководитель имеет право отдавать приказы и его обязанность – выполнять их

	Основные формы влияния

	Убеждение – эффективная передача своей точки зрению.
Базируется на власти примера или власти эксперта, но отличается тем, что исполнитель полностью понимает что он делает и зачем

	

	Влияние через участие – менеджер вовлекает подчиненного в принятие решений и способствует свободному обмену информацией


Рис. 9.1. Основные формы власти и влияния
Привлечение к участию. Руководитель в этом случае не прикладывает усилия, чтобы навязать подчиненному свое мнение или волю. Руководитель лишь направляет усилие подчиненное и способствует свободному обмену информацией. Процесс влияния в этом случае осуществляется лучше благодаря тому, что люди, как правило, более старательно работают для достижения цели, которая была сформулирована за их участием. Участие в принятии решений обеспечивает апелляцию к потребностям высшего уровня (власти, компетентности, самоуважения).
Полномочия, влияние и власть являются инструментами управления. Как такие их можно применять по-разному. Конечно, разными будут и результаты. Следовательно, результативность управления зависит от способа реализации менеджером предоставленных ему полномочий для достижения целей организации. Именно для характеристики таких способов и используется понятие “лидерство”.
Лидерство – это способность делать влияние на отдельные личности и группы в процессе направления их деятельности на достижение целей организации.
2. Поведенческие теории лидерство
Существуют много средств влияния на других людей. Вследствие этого закономерно возникает вопрос: какие средства влияния являются наиболее эффективными в процессе направления людей на достижение целей организации? В исследованиях из этого вопроса можно выделить три подхода:
1) подход из позиции личных качеств руководителя;
2) поведенческий подход;
3) ситуационный подход.
Подход из позиций личных качеств руководителя. В основу теории личности положены идею, что лучшие из руководителей имеют определенную совокупность общих для них личных качеств. Следовательно, основными заданиями подходу из позиции личных качеств является:
1) определение совокупности личных качеств, которые обеспечивают успех в управлении;
2) определение способов воспитания таких личных качеств.
В пределах подхода из позиций личных качеств были проведены многочисленные исследования разных качеств, что демонстрировали успешные руководители: уровень интеллекта; уровень специальных знаний; здравый смысл; ответственность; инициативность; уверенность в себе и тому подобное. Однако результаты исследований засвидетельствовали, что:
1) не существует определенной совокупности личных качеств, какие присущие всем успешным руководителям;
2) один и тот же руководитель демонстрировал в разных ситуациях разные (противоположные) личные качества.
На основании этого пришли к выводу, что человек не становится успешным руководителем лишь благодаря тому, которое имеет определенную совокупность личных качеств.
Поведенческий подход. Согласно поведенческого подхода к лидерству результативность управления определяется не столько личными качествами, сколько тем, как руководитель поводит себя со своими подчиненными. Следовательно, поведенческий подход опирается на стиль управления.
Стиль управления – это манера поведения руководителя относительно подчиненных, через которую и осуществляется влияние на работников организации.
При этом следует заметить, что манера поведения руководителя формируется под воздействием многих факторов, которые к тому же постоянно изменяются:
· личные качества руководителя;
· личные качества подчиненных;
· задание и действия, какие они выполняют и тому подобное.
Вследствие этого очень трудно очертить четкие пределы того или другого стиля управления. Поэтому в теории управления стиль данного конкретного руководителя выступает как позиция на континууме. Следовательно любой из промежуточных стилей управления характеризуется разной степенью влияния крайних позиций континуума.
Автократично демократический континуум стилей управления. В основу автократично демократического континуума стилей управления положена теория Х и теорию Y Дугласа Макгрегора, который выделил две системы представлений относительно мотивов производственной деятельности людей.
Согласно “теории Х” работники по своей природе являются ленивыми, безответственными, такими что при первой лучшей возможности пытаются избежать труда. Следовательно для достижения целей организации их необходимо постоянно принуждать, направлять и контролировать. Справедливая заработная плата способна сделать работу терпимой, а необходим уровень ее выполнения будет следствием постоянного контроля.
“Теория Х” характеризует основы автократичного управления. Автократ имеет достаточно власти, чтобы навязать свою волю исполнителям, и в случае необходимости без колебаний прибегает к этому. Автократ считает, что его руководство основывается на авторитете должности, которую он обнимает. Сила власти автоматически принуждает подчиненных безоговорочно повиноваться приказам и инструкциям.
Характерные черты автократичного стиля руководства:
· высокая централизация полномочий;
· высокая структурированность работы подчиненные;
· резкое ограничение свободы подчиненные относительно принятия решений;
· исчислении правила поведения;
· апелляция к потребностям низкого уровня у подчиненных (за Маслоу).
За “теорией Y”, напротив, менеджер видит своих подчиненных работящими, ответственными, такими что стремятся к одобрению и поддержке. Этой теорией признается, что внешний контроль и угроза наказания не является единственным средством, которое направляет усилие людей. Человек и сама способная себя контролировать, если она следует к цели, в достижении которой она заинтересована. “Теория Y” характеризует основы демократического управления.
Для демократического стиля управления характерными является:
· высокая степень децентрализации полномочий;
· активное участие подчиненных в принятии решений;
· хорошо настроена система коммуникаций руководитель - подчиненный;
· апелляция к потребностям высшего уровня у подчиненных.
Результаты теоретических исследований Макгрегора нашли отображение и получили развитие в модели автократично демократического диапазона стилей управления Танненбаума-шмидта (рис. 9.2)
	Власть и влияние подчиненных

	Власть и влияние менеджера

	Полет свободы
менеджера

	Полет свободы
подчиненных

	

	Менеджер принимает решение и сообщает об этом подчиненным
	Менеджер разъясняет свое решение, чтобы добиться его выполнения
	Менеджер подает решение, но прислушивается к вопросам подчиненным
	Менеджер предлагает вариант решения, какой мо же быть измененный по предложению подчиненных
	Менеджер формулирует проблему, получает советы подчиненные, а затем принимает решение
	Менеджер устанавливает пределы, в которых подчиненные принимают решение
	Менеджер и подчиненные совместно принимают решение в пределах, определенных организационной структурой


Рис. 9.2. Континуум стилей управления Танненбаума - Шмидта
Либеральный стиль управления. Либеральное руководство характеризуется минимальным участием руководителя. Подчиненные при этом должны почти полную свободу определять цели, принимать решение и контролировать свою работу.
Сравнение либерального стиля с автократичным, которые проводил К. Левин, позволили ему сделать такие выводы:
1) автократичное управление сравнительно с либеральным добивалось выполнения больших объемов работы, однако приводило к:
· низкой мотивации;
· меньшей оригинальности;
· большей агрессивности членов группы;
· большей зависимости и покорного поведения относительно руководителя;
2) последствия либерального управления:
· уменьшение объемов работы;
· снижение ее качества;
· недостаточное удовлетворение подчиненных стилем управления.
Диапазон стилей управления Р. Лайкерта. Другие критерии континуума стилей управления были предложены Г. Лайкертом. За предельные позиции континуума были взяты принципиально новые стили управления:
1) стиль управления сосредоточен на работе;
2) стиль управления сосредоточен на человеке.
Руководители, которые сосредоточены на работе (ориентированные на задачу), заботятся (заботятся) прежде всего о выполнении задания, о системе вознаграждения за выполнение работы, о повышении производительности труда.
Руководители, которые сосредоточены на человеке (ориентированные на работника) стремятся повысить производительность труда прежде всего путем усовершенствования человеческих отношений (участие подчиненных в принятии решений, помощь в решении проблем и тому подобное).
Р. Лайкерт предложил 4 базовых системы стилей управления (см. тему 4 "Организация как функция управления", черт. 4.3):
1) эксплуататорско-авторитарная;
2) благосклонно авторитарная;
3) консультативно демократическая;
4) партисипативно-демократична.
По мнению Р.Лайкерта четвертая система является наиболее действенной.
Двухмерная трактовка стилей управления. Ученые университета штата Огайо предложили принципиально новую классификацию стилей управления. За результатами своих исследований они пришли к выводу, что хотя автократичный руководитель не может одновременно быть демократическим, но он способен, уделяя много внимания работе, заботиться и о человеческих отношениях (можно быть в то же время требовательным и внимательным, заботливым к людям). Другими словами, руководитель может поводить себя так, что будет одновременно ориентирован и на работу, и на людей.
Появляется возможность классифицировать стили управления сразу за двумя критериями. Развивая эту концепцию, Р. Блейк и Дж. Моутон построили сетку (ГРИД), которая содержит 5 основных стилей управления.
Вертикальная вот схемы ранжує беспокойство менеджера о человеке по шкале от 1 до 9, а горизонтальная – беспокойство менеджера о работе по такой же шкале. Стиль управления определяется за обоими критериями одновременно. Блейк и Моутон определили четыре предельных и одну среднюю позиции ГРИД (рис. 9.3)
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Рис. 9.3. Решетка стилей управления Р. Блейка и Дж. Моутон
Блейк и Моутон считали, что самым эффективным стилем является поведение руководителя в позиции 9.9.
Девятибальная шкала в теории Блейка и Моутон связана с пониманием, что существует несколько промежуточных вариантов стилей управления. При этом, как отмечали Блейк и Моутон: “Никакие преимущества, что можно получить из промежуточных вариантов, не достойны тех усилий, которые необходимы для идентификации их характеристик”.
Кроме того, Блейк и Моутон выделили три дополнительных стиля управления, которые рассматриваются как определены соединения пяти “чистых” стилей:
1) патернализм - соединение стиля 9.1 (управление и контроль) со стилем 1.9 (система поощрения). Патернализм как тип поведения руководителя ассоциируется с фигурой отца семьи. Он не скуп на похвалы за выполненную работу, поощряет, поддерживает, но создает среду, в которой работники не действуют без его постановления. Вознаграждение и поддержка предоставляются подчиненным в обмен на послушность и лояльность;
2) оппортунизм – соединение любых или всех стилей управления, которые способны закрепить позицию руководителя или предоставить ему определены личные преимущества. Каждый шаг оппортуниста осуществляется из тактических соображений и является средством достижения личного успеха (взнос в успех организации на втором плане относительно к личной выгоде);
3) фасадизм или внешнее благополучие – имитация ситуации 9.9 с целью скрыть действительные мотивы собственного поведения руководителя.
3. Ситуационные теории лидерство
Главный недостаток всех поведенческих теорий лидерства – это попытка определить единственный оптимальный стиль управления. Следующие исследования из лидерства показали, что вместе с личными качествами и манерой поведения руководителя на эффективность управления существенно влияют так называемые ситуационные факторы.
Целью современных ситуационных теорий лидерства является определение личных качеств менеджеров и стилей управления, которые лучше всего отвечают определенным ситуациям. Это значит, что стиль управления должен изменяться в зависимости от конкретной ситуации, то есть руководитель повинен уметь вести себя по-разному при разных обстоятельствах.
Ситуационная модель управления Ф. Фидлера. В модели Ф. Фидлера учтены три фактора:
1) характер отношений между руководителем и подчиненными (лояльность подчиненных, степень доверия к руководителю, привлекательность личности руководителя и тому подобное);
2) структура задания подчиненному (привычность задания, четкость его формулировки, возможность структуризации и тому подобное);
3) должностные полномочия руководителя (пределы власти, которые связаны с должностью руководителя, степень поддержки менеджера высшим руководством организации и тому подобное).
При этом Ф. Фидлер считал (базовые положения теории), что:
· стиль каждого конкретного руководителя остается в целом постоянным (стабильным);
· руководитель не способен приспособить свой стиль руководства к условиям конкретной ситуации;
· необходимо назначать руководить подразделом менеджера, стабильный стиль которого больше всего отвечает ситуации в этом подразделе.
Такой подход, по мнению Ф. Фидлера, обеспечивает баланс между требованиями ситуации и личными качествами руководителя.
Для определения личных качеств руководителя (его стабильного стиля управления) Ф. Фидлер предложил проводить опрос руководителей. Опрос имеет целью выяснить отношение руководителя к подчиненному, с которым тот менее за все хочет работать (наименее привлекательный коллега – НПК). Логика оценки результатов опроса является такой:
· руководитель, который сравнительно доброжелательно характеризует НПК, как правило, ориентированный на человеческие отношения, внимательно относится к подчиненным;
· руководитель, который жестко негативно описывает НПК, в основном сосредоточен на задании и мало обеспокоенный человеческими аспектами в управленческой деятельности.
Модель Ф. Фидлера предусматривает, что:
· отношения между руководителями и подчиненными могут быть как хорошими, так и плохими;
· задание может быть структурированным и не структурированным;
· должностные полномочия руководителя могут быть сильными и слабыми.
Разные соединения (комбинации) этих факторов дают 8 возможных стилей управления. В зависимости от рейтинга НПК изменяется и стиль эффективного управления. То есть менеджера с определенным отношением к НПК следует назначать руководить подразделом с соответствующей комбинацией ситуационных факторов (рис. 9.4).
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Рис. 9.4. Ситуационная модель управления Ф. Фидлера
График, приведенный на рисунку 9.4, позволяет сделать такие выводы:
· руководители, ориентированные на задания, самые эффективные в ситуациях 1, 2, 3 и 8;
· руководители, ориентированные на человеческие отношения, эффективно руководят в ситуациях 4, 5 и 6;
· в ситуации 7 хорошо могут работать оба типа руководителей.
Теория “жизненного цикла” П. Херси и К. Бланшара. В основу теории “жизненного цикла” положена гипотеза, что эффективность стиля управления зависит от степени “зрелости” исполнителей (подчиненных). В рамках этой теории под “зрелостью” понимается:
· способность подчиненного нести ответственность за свое поведение;
· желание достичь поставленной перед ним цели;
· образование и опыт относительно конкретного задания, которое необходимо выполнить.
При этом “зрелость” не является постоянной (неизменной) чертой конкретного лица или группы исполнителей, а быстрее характеристика конкретной ситуации. Это значит, что в зависимости от задания, которое выполняется, люди обнаруживают разную степень “зрелости”. Соответственно и руководитель должен изменять свое поведение в зависимости от степени зрелости подчиненных.
Модель “жизненного цикла” П. Херси и К. Бланшара схематически представлена на рис. 9.5.
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Рис. 9.5. Ситуационная модель управления П. Херси и К. Бланшара
В модели определенные 4 стиля управления в зависимости от степени “зрелости” исполнителей:
S 1 – “давать указания”. Это соединение низкого уровня ориентации на человека и высокого – на задачу. Такой стиль предназначен для подчиненных с низким уровнем “зрелости” (М1). В данном случае подчиненные или не хотящие, или не способные отвечать за конкретное задание. Поэтому для них нужны инструкции, указания, жесткий контроль;
S 2 – “продавать”. Это одновременно высокая ориентация как на человека, так и на работу. Подчиненные желают принимать ответственность, но не в состоянии в результате среднего уровня “зрелости” (М2). Следовательно, руководитель избирает поведение, ориентированное на задание, и поддерживает энтузиазм исполнителей;
S 3 – “привлечение”. В такой ситуации подчиненные в состоянии, но не желают отвечать за выполнение задания. Подчиненные знают, что и как нужно делать, им не нужны конкретные указания (средний уровень зрелости – М3). Однако они должны чувствовать свою причастность к выполнению поставленного задания. Руководители могут повысить мотивацию подчиненных, предоставляя им возможность принимать участие в принятие решений.
( 4 – “делегирование”. Подчиненные и в состоянии, и желают принимать ответственность. Поведение руководителя при такой ситуации может совмещать низкий уровень ориентации как на задание, так и на человеческие отношения. Руководитель позволяет подчиненным действовать самостоятельно.
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“Бідність управління”. 


З боку керівника потрібне лише мінімальне зусилля, щоб досягти такої якості робіт, яке дозволить уникнути звільнення





1.9. Управління в стилі заміського клубу. Гранична увага до потреб підлеглих призводить до створення комфортної і дружелюбної атмосфери





9.1. Режим підпорядкування керівнику. Створення таких робочих умов, де людські аспекти присутні мінімально





9.9. Колективне управління. 


Завдяки посиленій увазі і до підлеглих, і до ефективності керівник домагається того, що підлеглі свідомо притягуються до мети організації





5.5. Організаційне управління. 


Керівник досягає прийнятної якості виконання завдань, знаходячи баланс ефективності та хорошого морального настрою





Мотивовані завданням керівники працюють ефективно
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