Тема. ЛИДЕРСТВО В УПРАВЛЕНИИ ПЕРСОНАЛОМ

1. Природа лидерства.
2. Типы лидеров.
3. Управление персоналом и власть.

1. Природа лидерства

Руководство (лидерство) – это процесс влияния и поддержки дейст вий других людей, направленных на достижение поставленных целей. К основным элементам процесса руководства относятся влияние/поддержка, обеспечение добровольного участия и достижение цели.
Руководство – важная часть управления, но не весь менеджмент. Основная роль лидера состоит в оказании направленного на других людей влияния, цель которого – побуждение их к движению к определенным целям (предпочтительно с чувством творческого подъема). Первоочередные задачи менеджеров заключаются в планировании процесса труда, создании структур организации и контроле над использованием ресурсов. Функции менеджера официально закреплены, но когда он подкрепляет свои действия неформальным влиянием, то действует как настоящий руководитель.
Достижение результата менеджером предполагает направление им действий других людей, в то время как настоящий руководитель движим видением высоких целей и вдохновляет к их достижению сотрудников организации, напряжение трудовых усилий которых превышает нормальный уровень.
Лидерство неотделимо от управления персоналом, сложившейся на предприятии ситуации, личности, коммуникаций. Менеджмент – не только наука, но и искусство, практика, опыт. Такая неоднозначность отражается и на лидерстве: речь идет о формальном и неформальном лидерстве.
Спорам о том, что важнее для лидерства – власть, искусство управления или знание законов, – более2 тысяч лет.
В современном менеджменте лидерство невозможно без учебы, высокого уровня знаний, компетентности. Его правильное понимание состоит прежде всего в том, чтобы действовать в соответствии с миссией организации, на ее благо, для достижения ее целей. Приоритеты зависят от ситуационных факторов.
Управление персоналом и лидерство не синонимичны, но способность быть лидером – ключевое условие, чтобы стать менеджером. Суть лидерства состоит в наличии последователей. Управление организацией включает формальное лидерство и деловую активность.
Лидерствосвязано с той частью менеджмента или управления организацией, которая относится к области управления персоналом, формиро-
вания его воли, стратегии, реализации намеченного и сохранения достигнутого (преимущественно социально-психологическая сторона управления).
Деловая активность связана с той частью управления, где происходит решение задач планирования, организации системы управления, регулирования, управления ресурсами, технической подготовки производства (преимущественно организационно-техническая сторона управления, бизнес).
Организация – сложная, динамичная, открытая система. Принятие решений в одной подсистеме вызывает реакцию в другой. Поэтому лидерство и деловая активность – две стороны единого процесса руководства.
Лидерство формируется в процессе взаимодействия людей при решении общих задач, является одной из форм межличностного взаимодействия и включает пять основных элементов: сам лидер, его последователи, ситуация и задача, которую решает группа взаимодействующих людей.
Лидер – первый, основной участник процесса или отдельного акта лидерства. Лидеру присущи определенные качества, выделяющие его среди других. Это компетентность, коммуникабельность, интуиция и другие черты, способствующие достижению, а затем и удержанию в течение не- которого времени лидирующего положения.
Большую роль в лидерстве играет фактор времени, влияющий на него значительно больше, чем квалификация. Статус лидера должен определяться самой группой, а не навязываться извне.
Без последователей нет лидера и в то же время последователи без лидера превращаются в однородную массу людей. Все члены коллектива должны активно взаимодействовать на пути к общей цели. Именно при таком взаимодействии выявляется лидер.
Природа руководства привлекает внимание человека с незапамятных времен. Первоначально научные исследования были ориентированы на выделение черт (физических, интеллектуальных или личностных), отличающих лидеров от менеджеров или удачливых руководителей от обычных. В ходе экспериментов изучалось множество случайных и психологических факторов, таких как уровни интеллекта, амбиций и агрессивности. Вниманием ученых не были обойдены и такие физические характеристики, как рост, размер тела и его форма, личная привлекательность руководителей. Во многих корпорациях до сего дня используется так называемый личностный тест Майерса – Бригса, в основе которого лежат выводы психолога Карла Джанга, разделяющего менеджеров на четыре типа: экстравертов или интровертов; думающих или чувствующих; руководствующихся интуицией или ос- мысливающих; экспертов или интуитивистов. Дискуссии о личностных ха- рактеристиках истинных лидеров не утихают.
К наиболее значимым отличительным чертам современных руководителей принято относить наличие высоких целей, стремление к лидерству, честность и уверенность в себе. Желательно, чтобы менеджер был наделен также способностями к обучению (аналитическому), профессиональными знаниями, харизмой, творческими потенциями, гибкостью и сочувствием. К наиболее значимым навыкам лидера обычно относят технические, человеческие и концептуальные.
Техническая квалификация. Характеризует знания и способности индивида в технологических или любых других процессах (бухгалтерский учет, конструирование и дизайн, журналистика или обработка металлов). Техническая квалификация – отличительный фактор рабочего процесса на операционном и профессиональном уровнях, но по мере того как на менеджера возлагается все большая, связанная с руководством ответственность, значение их технической квалификации уменьшается. Как руководители, они все более зависят от уровня профессионализма подчиненных; более того, во многих случаях современные менеджеры имеют лишь самое приблизительное представление о технической стороне производственных процессов.
Умение работать с людьми. Это навыки эффективного взаимодействия лидера с сотрудниками организации и другими людьми и создания рабочих команд. Каждый руководитель на любом из управленческих уровней обязан обладать такими навыками и умениями.
Концептуальные способности. Это навыки и умения ведения анализа в терминах людей, структур и длительных взаимосвязей (долгосрочное планирование). Значение данной характеристики по мере продвижения менеджера по ступенькам иерархической лестницы постоянно возрастает. Реализация концептуальных способностей предполагает умение лидера мыслить в абстрактных категориях, работа с людьми – поддерживать отношения с индивидами, техническая квалификация – понимать производственные процессы.

2. Типы лидеров

Практически каждая функция менеджмента одновременно является и лидерской: планирование, организация системы управления, мотивация, регулирование, контроль. Но прежде всего лидерство обусловлено так называемыми связующими процессами, которые обеспечивают взаимодействие функций. К ним относятся процессы принятия управленческих решений и коммуникаций, а также технологии управления персоналом.
Французский ученый Э. де Боне выделяет следующие типы лидерства:

       Ведущие за собой – наиболее распространенный тип. К нему относятся те, кто любит принимать решения самостоятельно под личную ответственность. Лидерство – их естественное состояние. Но это не лидеры от рождения, лидерские качества приходят к ним с опытом.
Организаторы групп. Основное качество – знание психологии своих последователей. Они лучше всего подходят для управления людьми в малых группах.
Исполнители – самый рациональный и значимый тип лидеров. Их отличает собственная энергичная деятельность, личный пример, целеустремленность, умение преодолевать барьеры, создавать сплоченный коллектив.
Дипломаты. Хорошо относятся к сотрудникам, могут отстоять свое мнение, используют диалоги и умеют разрешать проблемы с глазу на глаз.
Генераторы идей. Им свойственна ориентация на новые задачи, содействие передовому, интуиция, синтез знаний, самокритичность.
Продавцы идей отличаются предприимчивостью, свежим взглядом на уже знакомые факты, контролем своих и чужих эмоций.
Синтезаторы умеют выделить самое главное даже из очень большого объема информации, что позволяет им открыть нечто новое.
Разъяснители умеют ясно объяснить последователям суть даже самой запутанной ситуации.
Реакторы активно и разумно-критически реагируют на идеи других, что позволяет сделать их своими последователями.
Коммуникаторы. Их отличает высокая коммуникабельность, умение слушать людей. Хорошие учителя.
Исследователи умеют получать и обрабатывать информацию, сопоставлять и анализировать факты, проводить эксперименты.
Следопыты – те, кто идет в одном направлении. Перед ними ставишь задачу, а они выбирают методы ее решения и находят последователей.
Хранители информации умеют собирать информацию, знают, где ее можно найти и как использовать.
Организаторы – руководители с талантом практической организации производства и управления персоналом.
Приведенные типы лидерства являются идеальными моделями. Реальные модели лидерства – это сами лидеры со своими системами инструментов лидерства, этических норм и деловых качеств.

3. Управление персоналом и власть

Власть как основа лидерства, синтезирующая все его элементы, имеет различное качество. Под качеством власти понимается степень соответвие
ее своему назначению. Качество власти зависит от того лидера, который ею пользуется в конкретной хозяйственной ситуации. Но можно выделить, по крайней мере, три уровня качества власти в зависимости от особенностей тех источников, которые определяют эту власть: первичный (власть основана на силе), средний (власть на основе материального богатства), высший (власть на основе знаний).
В настоящее время происходит психологизация хозяйственного лидерства и его все более тесная связь с функциями управления и организационными структурами. В организационных структурах выделяют централизованные и децентрализованные, каждая из которых имеет свои преимущества и недостатки.
Преимуществами централизованных структур управления организацией являются: разделение управленческого труда на специальные функции; применение программно-целевых методов управления; единая цель, одинаковая регламентация управленческого труда; устранение лишних горизонтальных коммуникаций.
При централизованной структуре управления имеются особенности влияния лидера на сотрудников: возникает проблема подчинения себе сотрудников; большинство стремящихся к власти после достижения желаемого разочаровывается, в связи с чем и их работа становится немотивированной; поток информации сокращается до самого необходимого, часто информации недостаточно для принятия правильного решения; между руководителем и сотрудниками нет доверия, преобладает субъективизм при оценках достижений другого.
Отличительной особенностью децентрализованной структуры является то, что компетентность управленческих отношений опирается на компетентность сотрудников и их информированность. Качество управленческих решений повышается за счет более тесного знакомства с проблемой, знания деталей.
Преимущества децентрализованной структуры: сокращение уровней (инстанций) прохождения информации; гибкость технологий принятия решений; сокращение времени на принятие решений; повышение инициативы и осознания ответственности исполнителей решений.
Недостатком децентрализации является затруднение контроля, коммуникаций и координации, в связи с чем децентрализация решений лидера дополняется усиленной централизацией помощи и контроля, без чего децентрализация малоэффективна.
Вопросы для самостоятельного изучения

1. Сущность и место лидерства в системе управления организацией.
2. Дайте характеристику основным элементам лидерства.
3. Каковы наиболее значимые отличительные черты и навыки со- временных лидеров?
4. Типология лидерства.
5. В чем взаимосвязь управления персоналом и власти?
6.Что такое динамическая субординация и в чем ее значение для формирования эффективного лидера?
7.Перечислите возможные этические проблемы, встающие перед организацией и руководством относительно стимулирования лидеров.


Тема. СТИЛЬ ЛИДЕРСТВА

1. Понятие, значение и роль стиля в менеджменте.
2. Системный характер стиля лидерства.

1. Понятие, значение и роль стиля в менеджменте

Общий набор прямых или косвенных действий руководителей, в том виде, как это воспринимается работниками, называется стилем руководства. Стиль руководства представляет собой устойчивое сочетание теоретических воззрений, навыков и умений, характерных черт и отношений, проявляющихся в поведении лидера. Каждый стиль руководства так или иначе выражает веру менеджера в возможности субординации (теория Х или теория У). Но, когда мы говорим о предпочитаемом стиле управления, речь идет только о тех его чертах, которые непосредственно затрагивают подчиненных лидера. Сотрудники реагируют не на то, о чем думают руководители, а на свое восприятие действий менеджеров.
Ранние классификации стилей руководства основывались на «универсальном» подходе и были направлены на поиск одного «наилучшего» стиля. Одна- ко провозглашенная цель оказалась недостижимой.
Руководители придерживаются различных подходов к мотивации подчиненных. Лидеры, предпочитающие поощрение сотрудников, относятся к приверженцам позитивного руководства, значение которого постоянно возрастает в силу повышения уровня образования работников, потребностей в независимости и действия других факторов.
В тех случаях, когда менеджер уделяет значительное внимание взысканиям и другим дисциплинарным и материальным санкциям, исследователи говорят о негативном стиле руководства. Данный подход зарекомендовал себя как весьма эффективный в различных ситуациях, но он имеет высокую человеческую цену. Негативное управление предполагает превосходство менеджера над подчиненными и широкое использование таких наказаний, как увольнения, выговоры в присутствии других людей и денежные санкции. В его основе – ошибочная уверенность в том, что вселяемый в сотрудников страх – основной гарант повышения производительности.
Число стилей руководства бесконечно и варьируется от строго позитивных до строго негативных. Практически каждый руководитель ежедневно использует «оружие» как из позитивного, так негативного «арсеналов», но тон задает преобладающий стиль лидерства, который находится в контексте одной из моделей организационного поведения. Автократическая модель предполагает широкое распространение отрицательного стиля, модель опеки – некую комбинацию «плюсов» и «минусов», а модели поддержки и участия в управлении требуют чисто положительных стилей.
С позиций применения властных полномочий можно выделить, авторитарный, анархический и стиль участия в управлении. Авторитарный стиль руководства предполагает концентрацию в руках лидера всех властных полномочий и единоличное принятие связанных с деятельностью группы решений, структурирование рабочей ситуации и требование точного выполнения подчиненными всех распоряжений. Основу «авторитаризма» формирует негативный стиль руководства, угрозы и наказания, что не мешает «щедрым» автократам периодически отмечать достижения подчиненных премиями.
Приверженцы руководства, предполагающего участие сотрудников в управлении, отстаивают необходимость децентрализации властных полномочий, когда руководитель принимает решения после консультаций с подчиненными. В данном случае лидер и группа образуют единую социальную единицу. Работники получают исчерпывающую информацию относительно процесса труда, их поощряют к высказыванию предложений по усовершенствованию производства.
Сторонники анархического стиля руководства избегают применения властных полномочий и ответственности, в решении управленческих проблем они чрезвычайно зависимы от мнения группы, члены которой обычно самостоятельны в обучении и самомотивированы. Руководство в данном случае играет второстепенную роль. Анархическое управление игнорирует вклад руководителя, подобно тому как автократ не принимает во внимание роль группы. Вероятность того, что возглавляемые анархистами подразделения компании будут преследовать одни и те же (или конфликтующие) цели (что приведет к возникновению организационного хаоса), весьма высока, в силу чего данный стиль руководства превращается в доминирующий в исключительных случаях.
Использование такого критерия, как отношение руководителя к работникам, позволяет выделить стили, основанные на внимании и использовании структуры, известные также как ориентация на работника и ориентация на задачу. Очевидно, что в случае, когда доминантой руководства является внимание к сотрудникам, производительность и степень удовлетворенности трудом работников повышаются. Ориентированные на работников руководители стремятся к созданию команд, обеспечению психологической поддержки сотрудникам. Уделяющие основное внимание задачам руководители считают подобное руководство неэффективным, их внимание сосредоточено на выполнении поставленных перед сотрудниками рабочих заданий, обеспечении ритмичности производства.
Одним из наиболее популярных инструментов определения стиля менеджмента является предложенная Робертом Блейком и Джейн Моутон управленческая сетка. На осях координат откладываются значения, соответствующие оценке внимания руководителя к сотрудникам и к производственным задачам, что позволяет анализировать стили руководства
Руководители с координатами 1,9 весьма озабочены проблемами своих подчиненных, забывая о выполнении рабочих планов, что негативно сказывается на результатах группы. Напротив, приверженцы менеджмента заданий уделяют основное внимание вопросам производства в ущерб потребностям работников (стиль 9,1).
Руководитель типа 1,1 игнорирует наряду с производственными проблемами и управление персоналом поэтому обречен на фиаско (как и большинство руководителей-анархистов). В качестве наиболее предпочтительных Р. Блейк и Дж. Моутон выделяют стили 5,5 и 9,9. Используя управленческую сетку, менеджер имеет возможность определить не только свой основной, но и «дублирующий» стиль руководства (используемый в тех случаях, когда привычные методы менеджмента не позволяют достичь желаемого эффекта). Исследования показывают, что дублирующие стили характеризуются акцентом на авторитарность и структуры.
Одна из основных задач менеджера состоит в том, чтобы определить, когда в зависимости от конкретных обстоятельств использование того или иного стиля наиболее целесообразно, что и привело к разработке ситуационных подходов к руководству. В основе предлагаемых в их рамках моделей лежит положение о том, что выбор адекватного стиля руководства определяется в ходе анализа природы управленческой ситуации и определения ее ключевых факторов.
Одна из первых ориентированных на обстоятельства моделей руководства была предложена Фредом Фидлером и его коллегами. В ее основе – рассмотренные выше различия между ориентированными на рабочие задачи и на сотрудников концепциями руководства. Исследователи предполагают, что адекватный стиль руководства определяется оценкой менеджером текущей ситуации как благоприятной, неблагоприятной или промежуточной. По мере развития ситуации изменяются и требования к лидерству.
Ф. Фидлер показывает, что эффективность руководителя определяется взаимодействием стиля ориентации на работника и трех дополнительных переменных, а именно подчиненных, рабочей задачи и организации, т.е. отношениями «руководитель – члены организации», структурой про- изводственного задания и властными полномочиями лидера. Взаимоотношения «руководитель – члены организации» определяются положением менеджера в рабочей группе. Если, к примеру, ее рядовые члены конфликтуют с руководителем, негативно воспринимают его указания, уровень взаимоотношений оценивается как низкий. Структура задачи отражает необходимую для решения задания степень ее детализации. Власть, ко- торой обладает руководитель в данной должности, определяет управленческие права, соответствующие положению лидера в иерархии организации (права принимать и увольнять работников, повышать заработную плату или налагать штрафные санкции).
Ориентированный на работников менеджер добивается высоких результатов в промежуточных ситуациях. В крайних положениях (совершенно благоприятные или абсолютно неблагоприятные условия) более эффективными оказываются ориентированные на рабочие задачи руководители.
Ориентированная на обстоятельства модель руководства Ф. Фидлера сыграла важную роль в научных дискуссиях о стилях руководства и практической управленческой деятельности. Например, менеджеры заинтересованы в тщательном анализе основных факторов текущей рабочей ситуации (сотрудники, задача, организация); в гибком использовании различных навыков и умений работников; в изменениях определенных элементов руководства и его адаптации к конкретным обстоятельствам.
Интересную модель ситуационного руководства (или жизненного цикла) предложили Пол Герси и Кеннет Бланчард. Авторы концепции высказывают предположение, что наиболее важным фактором эффективности стиля руководства является уровень развития (зрелости) подчиненных менеджера.
Анализируя различные сочетания ориентации на лидерство и поддержку (известных также как ориентация на рабочие задачи и на взаимоотношения), П. Герси и К. Бланчард выделяют следующие основные стили руководства: приказной, тренировочный, участия в управлении (поддерживающий) и делегирования, соответствующие уровням развития работников (таблица 1), предполагая, что стиль руководства должен изменяться в зависимости от ситуации.
Модель проста и интуитивно привлекательна, она акцентирует внимание ме- неджеров на представляющихся случайными факторах (индивидуальных способностях работника в применении к специфической задаче), которые нередко упускаются из виду. В то же время модель Герси – Бланчарда игнорирует неко торые определяющие стиль руководства элементы, ее основные положения не прошли должной апробации в научных исследованиях.

Таблица 13.1 – Рекомендации для руководства на различных уровнях развития сотрудников
	Уровень развития сотрудника
	Рекомендуемый стиль

	Низкая квалификация,
ограниченные способности
	Приказания (директивный, слабая поддержка)

	Низкая квалификация,
большие способности
	Внушения/тренировки	(директивный, поддержи-
вающий)

	Высокая квалификация,
низкие способности
	Участие/поддержка (поддерживающий, «мягкое»
руководство)

	Высокая квалификация,
большие способности
	Делегирование («Мягкое» руководство, «мягкая»
поддержка)





2. Системный характер стиля лидерства

Вышеперечисленные модели стилей руководства достаточно разно- образны, в их основе лежат различные подходы, но одновременно они вы- ступают типовыми моделями. В конечном счете, каждый руководитель/лидер имеет свой неповторимый стиль.
Каждый лидер отличается особенностями структуры своей власти (власть авторитета, должности, положения в обществе, компетентности), т.е. сочетанием статусной, экономической и духовной власти; определенными чертами характера, т.е. неповторимыми личными качествами; взаимодействием между собой и последователями, т.е. возможностью увеличения «количества» власти на основе успешного взаимодействия с группой; особенностями управления персоналом в группе, т.е. техникой группового менеджмента.
Понятие стиля не исключает его ограничения особенностями, связанными с образованием аппарата управления и кадровой политикой. Поэтому в стиле выделяют прежде всего форму, в которой осуществляется индивидуальное управление.
Исходным уровнем формирования индивидуальных стилей являются качества личности лидера. Следует учитывать, что стиль лидерства представляет собой систему. Системный характер индивидуального стиля обусловлен наличием следующих подсистем: принятия решений; использования методов управления; выполнения функций управления; взаимоотношений с сотрудниками; манеры общения, стиля речи, партнерских отношений.
Системность индивидуального стиля лидерства заключается также в том, что он является подсистемой стилей на уровне группы и предприятия в целом (фирменный стиль), а также в его названиях: директивный, командный, авторитарно-нестабильный, исполнительный, взвешенный, уст рашающий, бюрократический и т.д. В итоге, сколько лидеров, столько и стилей. Поэтому он и называется индивидуальным.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. [bookmark: _GoBack]Что такое стиль руководства? В чем особенности позитивного и негативного стилей руководства?
2. Дайте характеристику поведенческого подхода к стилю лидерства. Приведите основные теории.
3. В чем особенности ситуационного подходя к стилю лидерства? Назовите основные концепции.
4. Почему стиль лидерства рассматривается как система и каковы ее  составные элементы?



