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Общие положения

Дисциплина «Лидерство» изучается студентами заочной формы обучения
направления подготовки 080200.62 «Менеджмент» в четвертом семестре, заоч-
ной сокращенной формы обучения – во втором семестре. Формой итогового
контроля знаний студентов является зачет.

Целью учебно-методического пособия является оказание помощи в фор-
мировании у студентов направления подготовки 080200.62 «Менеджмент»
комплекса знаний и умений по основным методологическим аспектам лидерст-
ва, в ознакомлении их с технологиями и механизмом лидерства.

Использование настоящего учебно-методического пособия позволит сту-
дентам в процессе изучения курса «Лидерство» получить необходимые знания в
области теорий лидерства, сформировать навыки работы и общения с людьми и
подчиненными.

Учебно-методическое пособие включает вопросы для подготовки к зачету,
ответив на которые студент может оценить уровень своих знаний и, при необ-
ходимости, вернуться к изучению материала. В случае возникновения вопро-
сов, выходящих за пределы данного пособия, а также для углубленного изуче-
ния данной дисциплины студент может обратиться к приведенному списку ли-
тературы.
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РАЗДЕЛ 1. КОНЦЕПЦИИ ЛИДЕРСТВА

ТЕМА 1. ПРИРОДА, ОПРЕДЕЛЕНИЕ И СОДЕРЖАНИЕ ПОНЯТИЯ
ЛИДЕРСТВА. ТЕОРИИ ЛИДЕРСКИХ КАЧЕСТВ

Вопросы лидерства вызывали интерес людей с древних времен. Однако
систематическое, целенаправленное и широкое изучение лидерства началось
только со времен Фредерика Тейлора. Было проведено много исследований.
Тем не менее, все еще не существует полного согласия по поводу того, что та-
кое лидерство и как оно должно изучаться.

Лидерство – это тип управленческого взаимодействия, основанный на
наиболее эффективном для данной ситуации сочетании различных источников
власти и направленный на побуждение людей к достижению общих целей.

Сила и принуждение при лидерстве часто заменяются побуждением и во-
одушевлением. В результате лидерского подхода воздействие основывается на
принятии людьми требований лидера без явного или прямого проявления вла-
сти. Способность лидера влиять на людей дает ему возможность использовать
власть и авторитет, получаемые от его последователей.

В последние годы многие теоретики и практики придают особое значение
различию между менеджерами и лидерами (таблица 1.1).

Таблица 1.1
Сравнение характеристик менеджеров и лидеров

Характеристики менеджера Характеристики лидера
Администрирует Внедряет инновации
Поддерживает обычный порядок Развивает организацию
Ориентирован на системы и струк-
туры

Ориентирован на людей

Работает по целям других Работает по своим целям
План – основа действий Видение – основа действий
Контролирует Доверяет
Видит краткосрочную перспективу Видит долгосрочную перспективу
Сосредоточен на настоящем Сосредоточен на будущем
Спрашивает «как?» и «когда?» Спрашивает «что?» и «почему?»
Подражает Создает
Делает дело правильно Делает правильное дело

Менеджер в своем влиянии на работу подчиненных и построении отноше-
ний с ними прежде всего полагается на должностную основу власти и источни-
ки, ее питающие. Лидерство, как специфический тип отношений управления,
основывается больше на процессе социального воздействия, а точнее, взаимо-
действия в организации. Этот процесс является гораздо более сложным, тре-
бующим высокого уровня взаимозависимости его участников. В отличие от
собственно управления лидерство предполагает наличие в организации после-
дователей, а не подчиненных. Соответственно отношения «начальник-



6

подчиненный», свойственные традиционному взгляду на управление, заменя-
ются отношениями «лидер-последователь».

Важно также отметить, что управленческое взаимодействие типа «лидер-
последователь» не обязательно предполагает его иерархический характер, как
это имеет место в случае отношений «начальник-подчиненный». Лидерство,
как и власть, – это потенциал, имеющийся у человека.

Очевидно, что на практике не наблюдается идеального соблюдения этих
двух типов отношений управления. Исследования показывают, что значитель-
ная группа менеджеров во многом обладает лидерскими качествами. Однако
обратный вариант встречается в реальной жизни реже.

Неудачи постигают лидеров по различным причинам, но успех к лидерам
приходит во многом при наличии у них достаточно одинаковых способностей и
умений. Изучение опыта работы многих лидеров-практиков свидетельствует,
что для успеха им необходимо иметь способность создавать образ будущего со-
стояния организации и доведения его до последователей. Также успешного ли-
дера характеризует то, что он наделяет последователей соответствующими пра-
вами и полномочиями по осуществлению выраженной в видении цели и что он
может признать свои слабые стороны и привлечь для их устранения необходи-
мые ресурсы, в том числе и людские.

Лидер становится привлекательным для последователей благодаря, уме-
нию видеть то, что, в конечном счете, будет достигнуто в результате их совме-
стных усилий. Однако это не любая цель или любое состояние организации в
будущем. В большей степени это то, что последователи хотят (неэффективное
лидерство) или могут (эффективное лидерство) иметь. Кроме того, видение
становится привлекательным, если оно больше или лучше, чем существующая
реальность, т.е. в определенной мере допускается идеализация будущего со-
стояния. Образ видения захватывает воображение последователей и побуждает
их посвятить себя претворению его в жизнь в той мере, в какой они разделяют
лидерское видение. Видение, которое вселяет силы в последователей, заставля-
ет их верить в успех дела.

В передаче последователям видения в такой форме, чтобы оно вселяло в
них энтузиазм и обязательства, лидеру может помочь использование эффектив-
ной коммуникации. В современных условиях людей может побудить к дейст-
виям факт их непосредственного осознанного участия (через собственность или
процесс) в решениях и их творческой реализации, что предполагает наделение
их соответствующими правами и полномочиями. Это означает, что лидер дол-
жен обладать способностью и умением делить свою власть с последователями,
делать их частью общего дела, а не слепыми исполнителями, В современных
условиях эффективное лидерство – это не железная или твердая рука, а высокая
чувствительность к потребностям последователей, которая проявляется в раз-
витии работников, во включении их в групповую работу, в оказании им помо-
щи в достижении личных целей.

Эффективное лидерство предполагает всесторонний самоанализ. Настоя-
щие лидеры постоянно задают себе вопросы типа:

• Что у меня хорошо получается?
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• В чем мои сильные стороны?
• Чего мне как лидеру не хватает?
• Над чем я еще должен работать, чтобы быть лучше?
Признается, что лидерским способностям и умениям можно научиться.

Известно также, что лидерами становятся не сразу. Этому обычно предшеству-
ет определенный тип карьеры в организации или в организациях, помогающий
развить эти навыки и умения. В ведущих школах бизнеса существуют про-
граммы развития лидерских качеств у тех, кто собирается стать лидером. При
этом основополагающим является то, что лидерство – это не набор навыков и
умений, а качества характера, такие, как, например, принятие на себя ответст-
венности и риска. Сила лидерского влияния прямо пропорциональна степени
принятия последователем того, что лидер предлагает сделать.

На сегодняшний день можно выделить четыре подхода к изучению лидер-
ства:

1) анализ лидерских качеств, необходимых эффективному лидеру в лю-
бом организационном контексте (теории лидерских качеств);

2) анализ образцов лидерского поведения (поведенческий подход);
3) ситуационный анализ эффективного поведения лидера (ситуационный

подход);
4) ситуационный анализ характера эффективного лидера (новые теории

лидерства).
В рамках данной темы рассмотрим теории лидерских качеств. Остальные

теории будут рассмотрены в рамках отдельных тем данного пособия.

Теории лидерских качеств
Теория лидерских качеств («теория великих людей» или «личностная тео-

рия лидерства») является наиболее ранним подходом в изучении лидерства.
Первые исследователи в области лидерства считали, что существует какой-

то уникальный набор достаточно устойчивых и не меняющихся во времени ка-
честв, отличавших лидеров от масс. Исходя из этого подхода, ученые пытались
определить лидерские качества, научиться измерять их и использовать для вы-
явления лидеров.

Обычно выделяют личные качества руководителя, предопределяемые его
наследственностью, и навыки, приобретенные в процессе обучения.

Личные качества – это множество атрибутов индивида, включая различ-
ные аспекты его личности, темперамент, потребности, мотивы и ценности.

Навыки – способность эффективно выполнять различные виды когнитив-
ной или поведенческой деятельности.

Например, опыт людей и накопленные ими знания формируют индивиду-
альные системы ценностей, а такие качества, как энергичность, напористость,
передаются по наследству. Приверженцы теорий личных качеств считали, что
выявление характеристик и навыков эффективных менеджеров позволит про-
водить отбор будущих руководителей.

Первым исследователем в данной области был Ральф Стогдилл, проана-
лизировавший 163 научные работы, посвященные данной теме, опубликован-
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ные с 1949 по 1970 год. Он обобщил содержащуюся в них информацию. Наи-
более значимые выводы ученого представлены в таблице 1.2.

Таблица 1.2
Личные качества и навыки эффективного руководителя
Личные качества Навыки

Способность адаптироваться к ситуации Ум (интеллект)
Внимание к социальной среде Концептуальные навыки
Амбициозность, ориентация на достижение
цели

Понимание стоящей
перед группой задачи

Энергичность, упорство Организованность
Настойчивость, решительность Изобретательность
Сотрудничество, надежность Дипломатичность
Уверенность в себе, устойчивость к стрессу Быстрая речь
Готовность брать ответственность Убедительность
Доминирование (желание влиять на других) Социальные навыки

При этом ключевыми качествами лидера Р. Стогдилл считал: интеллекту-
альные способности, преобладание над другими, уверенность в себе, актив-
ность и знание дела.

Следующий интересный результат в данной области был получен извест-
ным американским консультантом Уорреном Беннисом, исследовавшим 90
успешных лидеров и определившим следующие четыре группы лидерских ка-
честв или «умений»:

• управление вниманием – способность так представить сущность резуль-
тата или направления действий, чтобы это было привлекательным для последо-
вателей;

• управление значением – способность так передать значение идеи, чтобы
они были поняты и приняты последователями;

• управление доверием – способность построить свою деятельность с та-
ким постоянством и последовательностью, чтобы получить полное доверие
подчиненных;

• управление собой – умение признать свои сильные и слабые стороны,
чтобы для усиления своих слабых сторон умело привлекать другие ресурсы,
включая ресурсы других людей.

У. Беннис предлагал лидерам делиться властью в организации для созда-
ния среды, в которой люди почувствуют значимость и возможность познания
того, что они делают, а также то, что они часть этого общего дела. Создаваемая
таким образом организационная среда будет способствовать повышению каче-
ства работы и приверженности работников.

Все теории лидерских качеств страдают рядом недостатков. Во-первых,
перечень потенциально важных лидерских качеств оказался практически бес-
конечным и стало невозможным создать «единственно верный» образ лидера и
заложить основы научной теории. При этом наблюдались сложности с количе-
ственной оценкой лидерских качеств руководителей. Во-вторых, по различным
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причинам не удалось установить тесную связь между рассмотренными качест-
вами и лидерством и помочь практическому выявлению последнего.

Таким образом, подход, изучающий лидерские качества, несомненно,
представляет интерес. Тем не мене он не принес большой пользы практике
управления, послужив скорее толчком к появлению и развитию других концеп-
ций лидерства.

ТЕМА 2. ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ ПОДХОД К ИЗУЧЕНИЮ ЛИДЕРСТВА

Изучение образцов поведения, присущих лидерам, началось накануне Вто-
рой мировой войны и активно продолжалось вплоть до середины 60-х годов.
Общим с концепцией лидерских качеств является то, что опять начался поиск
одного единственно верного пути, но по другому направлению: лидерское по-
ведение. Важным отличием было то, что данная концепция предполагала воз-
можность подготовки лидеров по специально разработанным программам. Фо-
кус в исследованиях сдвинулся от поиска ответа на вопрос «кто является лиде-
ром?» к ответу на вопрос «что и как лидеры делают?». Поведенческий подход,
таким образом, создал основу для классификации стилей руководства.

Стиль руководства – это привычная манера поведения руководителя по
отношению к подчиненным с целью оказания на них влияния и побуждения их
к достижению целей.

Стиль руководства отражает:
• степень, до которой руководитель делегирует полномочия подчинен-

ным;
• используемые руководителем источники власти;
• о чем, прежде всего, заботится руководитель: о хороших отношениях в

коллективе или о выполнении поставленных задач.
Исследования Курта Левина. Различие между политическими системами

США и Германии перед Второй мировой войной послужило причиной иссле-
дования лидерства, проведенного в лабораторных условиях известным амери-
канским ученым Куртом Левиным. Изучение заключалось в сравнении эффекта
от использования трех лидерских стилей: авторитарного, демократического и
либерального.

Авторитарное руководство характеризуется высокой степенью единолич-
ной власти; руководитель определяет все стратегии группы, никаких полномо-
чий группе не делегируется. Руководитель категоричен, часто резок с людьми.
Всегда приказывает, распоряжается, настаивает, но никогда не просит. Как пра-
вило, такой руководитель предоставляет подчиненным минимум информации,
никому не доверяет, не ставит в известность о своих намерениях.

Демократичное руководство характеризуется разделением власти и уча-
стием трудящихся в управлении. Ответственность распределяется. Руководи-
тель стремится как можно больше вопросов решать коллегиально, систематиче-
ски информировать подчиненных о положении дел в коллективе, правильно
реагирует на критику. В общении с подчиненными он предельно вежлив и доб-
рожелателен, предпочитает заключительный контроль их деятельности.



10

Либеральный руководитель практически не вмешивается в деятельность
коллектива. Работникам предоставлена полная самостоятельность, возмож-
ность индивидуального и коллективного творчества. Руководитель обычно
вежлив, готов отменить ранее принятое решение, особенно если это угрожает
его популярности. Основной способ работы с людьми – уговоры и просьбы.
Либерал боится конфликтов, в основном соглашается с мнением подчиненных.

Таблица 2.1
Содержание трех стилей руководства К. Левина

Авторитарный
стиль

Демократический
стиль

Либеральный
стиль

Природа
стиля

Сосредоточение всей
власти и ответствен-
ности в руках лиде-
ра.
Прерогатива в уста-
новлении целей и
выборе средств.
Коммуникационные
потоки идут пре-
имущественно свер-
ху вниз

Делегирование пол-
номочий с удержани-
ем ключевых позиций
у лидера.
Принятие решений
разделено по уровням
на основе участия.
Коммуникация осу-
ществляется активно
в двух направлениях

Снятие лидером с себя
ответственности и от-
речение от власти в
пользу группы.
Предоставление воз-
можности самоуправ-
ления в желаемом для
группы режим.
Коммуникация в основ-
ном строится на «гори-
зонтальной» основе

Сильные
стороны

Внимание срочно-
сти, порядку, воз-
можность предсказа-
ния результата

Усиление личных
обязательств по вы-
полнению работы че-
рез участие в управ-
лении

Позволяет начать дело
так, как это видится, и
без вмешательства ли-
дера

Слабые
стороны

Имеется тенденция к
сдерживанию инди-
видуальной инициа-
тивы

Демократический
стиль требует много
времени

Группа может потерять
скорость и направление
движения без лидерско-
го вмешательства

Результаты этого исследования привели в удивление ученых, ожидавших
наивысшей удовлетворенности и производительности от демократического
стиля руководства. Курт Левин эмигрировал в США из Германии непосредст-
венно перед началом войны и верил в то, что репрессивный, авторитарный ре-
жим в Германии был менее эффективен, чем демократический. Он ожидал, что
результаты более чем четырехмесячного эксперимента в трех группах десяти-
летних мальчиков, где каждая группа руководилась соответствующим образом
подготовленными студентами, подтвердят его гипотезу. Оказалось, что, хотя
ребята предпочитали демократического лидера, более продуктивны они были
при авторитарном руководстве.

Более поздние исследования также подтвердили факт, что демократиче-
ский стиль не всегда является наиболее продуктивным. И, в конечном счете,



11

так и не было найдено прямой связи какого-либо стиля с эффективным лидер-
ством.

Теории «Х» и «Y» МакГрегора.
Известный американский ученый в области лидерства Дуглас МакГрегор

назвал предпосылки работы авторитарного руководителя «ТЕОРИЕЙ Х». Со-
гласно данной теории:

1. люди изначально не любят трудиться и при любой возможности избе-
гают труда;

2. у людей нет честолюбия, и они стараются избежать ответственности,
предпочитая, чтобы ими руководили (больше всего люди желают личного спо-
койствия);

3. людей следует принуждать к труду, контролировать, руководить ими,
угрожать им наказаниями.

Представления демократичного руководителя о работниках МакГрегор на-
звал «ТЕОРИЕЙ У». Они выражаются в следующем:

1. Затраты физических и духовных сил на работе столь же естественны,
что и при игре или отдыхе.

2. Если люди приобщены к организационным целям, то они будут ис-
пользовать самоуправление и самоконтроль.

3. Приобщение является функцией вознаграждения, связанного с дости-
жением цели.

4. Способность к творческому решению проблем встречается часто, а ин-
теллектуальный потенциал среднего человека используется лишь частично.

Основной вывод его теорий можно сформулировать так: в чистом виде
вряд ли можно наблюдать проявление авторитарного, демократичного или ли-
берального стиля руководства на практике. Скорее можно говорить о тяготении
конкретного руководителя к тому или иному стилю лидерства.

Исследования университета штата Огайо считаются наиболее значи-
тельными среди тех, которые были предприняты в послевоенный период в об-
ласти лидерского поведения. Их целью была разработка двухфакторной теории
руководства. За основу были взяты две переменные: структура отношений и
отношения в рамках этой структуры. К первой относятся образцы поведения, с
помощью которых лидер организует и определяет структуру отношений в
группе: определение ролей, установление коммуникационных потоков, правил
и процедур работы, ожидаемых результатов. Вторая переменная включает об-
разцы поведения, отражающие уровень или качество отношений между лиде-
ром и последователями: дружественность, взаимное доверие и уважение, сим-
патия и гармония, чувствительность друг к другу, желание сделать друг другу
доброе.

В ходе исследования была установлена связь между указанными двумя пе-
ременными и различными критериями эффективности. Так удалось установить,
что лидеры, поведение которых характеризуется одновременно наличием двух
переменных, более эффективны в своей деятельности, чем те, у которых пове-
дение характеризовалось только одной из них. Позже были получены данные,
свидетельствовавшие о том, что преимущественное внимание со стороны руко-
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водителя к структуре отношений делало выше показатели профессиональности
подчиненных и снижало количество жалоб от них, а при фокусе на отношения в
структуре были отмечены относительно низкие показатели профессионализма и
прогулов. Долгое время признавалась верной гипотеза, утверждавшая, что наи-
высшие уровни двух переменных (правый верхний квадрант на рис. 1) форми-
руют наилучший стиль руководства. Однако последующие многочисленные
тестирования давали очень разные результаты. При этом не удавалось устано-
вить единственно верного стиля эффективного лидерства, применимого в лю-
бых условиях.

Низкая степень
инициирования структуры

и высокая степень
внимания к людям

Высокая степень
инициирования структуры

и высокая степень
внимания к людям

Низкая степень
инициирования структуры

и низкая степень
внимания к людям

Высокая степень
инициирования структуры

и низкая степень
внимания к людям

низкое                                                                       высокое
Инициирование структуры

Рис. 2.1. Модель стилей руководства университета штата Огайо

В то же время проведенные исследования позволили сделать два важных
вывода. Во-первых, чем большее внимание уделяется структуре отношений и
всему тому, что связано с работой, тем больший эффект достигается при сле-
дующих условиях:

• сильное давление, оказываемое кем-то (кроме лидера) с целью получе-
ния соответствующих результатов;

• задание удовлетворяет работников;
• работники зависят от лидера в получении информации и указаний о том,

как делать работу;
• работники психологически подготовлены быть полностью инструктиро-

ванными лидером;
• соблюдается эффективный масштаб управляемости.
Второе – усиленное внимание отношениям в структуре и всему тому, что

соответствует нуждам и желаниям работников, дает эффект тогда, когда:
• задания являются рутинными и непривлекательными для работников;
• работники предрасположены и готовы к участию в управлении;
• работники должны сами научиться чему-то;
• работники чувствуют, что их участие в принятии решений влияет на

уровень выполнения работы;

Внимание к
подчиненным

высокое

низкое
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• не существует значительных различий в статусе между лидером и ра-
ботниками.

Исследование Мичиганского университета ставило своей целью опре-
делить различия в поведении эффективных и неэффективных лидеров. За осно-
ву были взяты две переменные в поведении лидера: концентрация внимания
лидера на работу и на работников. Как видно, эти переменные достаточно схо-
жи по своему содержанию с теми, которые использовались в исследованиях
университета штата Огайо. Результаты исследований Мичиганского универси-
тета позволили сделать следующие выводы об эффективном лидере:

• имеет тенденцию к оказанию поддержки работникам и развитию хоро-
ших отношений с ними;

• использует групповой, а не индивидуальный подход к управлению ра-
ботниками;

• устанавливает предельно высокий уровень выполнения работы и напря-
женные задания.

Позже эти выводы были положены в основу концепции, разработанной
Ренсисом Лайкертом и получившей название «Системы лидерства в менедж-
менте». Не установив идеального для всех случаев стиля, исследование Мичи-
ганского университета, тем не менее, подводило к выводу о том, что условием
эффективного лидерства является оказание поддержки работникам и привлече-
ние их к принятию решений.

Основываясь на подходе Мичиганского университета, Ренсис Лайкерт
провел интенсивное изучение общих образцов управления, используемых эф-
фективными лидерами. Было обнаружено, что последние уделяют основное
внимание человеческому фактору и стараются развивать групповой подход к
выполнению работы по достижению целей. Им были выделены две категории
лидеров:

• лидеры, ориентированные на работников;
• лидеры, ориентированные на работу.
Продолжение исследований позволило выделить четыре преобладающих

стиля управления, названных системами 1, 2, 3, 4. Система 1 представляет со-
бой ориентированный на выполнение задания, сильно структурированный ав-
торитарный лидерский стиль. В противоположность Система 4 – это стиль,
ориентированный на развитие отношений с подчиненными и групповую, со-
вместную работу с ними. Системы 2 и 3 являются как бы промежуточными
стадиями между двумя крайностями, близкими к основным положениям теории
«Х» и теории «У» Дугласа МакГрегора.

На основе своей модели Р. Лайкерт разработал вопросник, позволяющий
определять стили руководства и управленческую культуру. Согласно получен-
ным на основе вопросника результатам, эффективное лидерство чаще распола-
галось ближе к Системе 4 и реже – к Системе 1. Однако на практике следование
стилю, соответствующему Системе 4, оказалось далеко не простым делом. Не
многие организации использовали этот стиль. Как оказалось, переход к нему
связан с необходимостью проведения радикальных изменений, в основном из-
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менений в поведении самого лидера и его последователей на всех уровнях,
вплоть до рядового работника.

Таблица 2.1
Системы лидерства в менеджменте по Р. Лайкерту

Параметр
лидерства Система 1 Система 2 Система 3 Система 4

Уверенность
в подчинен-
ных и дове-
рие к ним

Не уверен в
подчиненных
и не доверяет

им

Снисходи-
тельное дове-
рие к подчи-

ненным и
уверенность в

них, как в
своих «слу-

гах»

Значительная,
но не полная

уверенность и
доверие с же-
ланием кон-
тролировать
принятие и
выполнение

решений

Полная уве-
ренность и
доверие во

всем

Характер
используемой

мотивации

Страх, угро-
зы, наказания
и отдельные
вознагражде-

ния

Вознаграж-
дения и в оп-
ределенной
мере наказа-

ния

Вознаграж-
дения, от-

дельные на-
казания и в
некоторой

степени при-
влечение к
участию в

управлении

Материаль-
ное возна-

граждение на
основе сис-
темы стиму-
лирования,
разработан-
ной с учетом
участия ра-
ботников в
управлении

Характер
влияния на

подчиненных
и взаимодей-
ствия с ними

Слабое взаи-
модействие,
основанное
на страхе и
недоверии

Слабое взаи-
модействие с
некоторым
учетом мне-
ния починен-
ных; страх и

осторожность
у подчинен-

ных

Умеренное
взаимодейст-
вие с доста-

точно частым
проявлением
уверенности
в работниках
и доверия к

ним

Глубокое и
дружествен-
ное взаимо-
действие с

работниками,
высокая уве-
ренность в

них и доверие
к ним

Управленческая решетка Блейка и Моутон. Наибольшую популярность
среди концепций поведенческих стилей лидера в последнее время получила
модель управленческой решетки. Похожая в определенной мере на модель уни-
верситета штата Огайо, управленческая решетка Роберта Блейка и Джейн Мо-
утон представляет собой матрицу, образованную пересечениями двух перемен-
ных или измерений лидерского поведения: на горизонтальной оси – интерес к
производству, и на вертикальной оси – интерес к людям. Переменные управ-
ленческой сетки, по сути, носят характер расположения (к чему-либо или кому-
либо) и взгляда (на что-то), предопределяющих последующее поведение, то
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есть оба интереса связаны как с человеческим сознанием, так и с действием че-
ловека, а не только с чем-нибудь одним.

1
1.9

9
9.9

5
5.5

1
1.1

9
9.1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Степень учета интересов производства

Рис. 2.2. «Управленческая решетка» Р. Блейка и Дж. Моутон

Шкалирование каждой из осей матрицы от 1 до 9 дает возможность очер-
тить зоны пяти основных лидерских стилей:

стиль 1,1 – ослабленное управление. Со стороны руководителя требуется
минимум усилий, чтобы добиться качества работы, позволяющего избежать
увольнения;

стиль 1,9 – управление людьми («дом отдыха»). Руководитель сосредото-
чен на хороших человеческих отношениях, но мало заботится об эффективно-
сти выполнения задания;

стиль 9,1 – управление работой. Руководитель очень заботится об эффек-
тивности выполняемой работы, но обращает мало внимания на моральный на-
строй подчиненных;

стиль 5,5 – стиль «середины дороги». Руководитель достигает приемлемо-
го качества выполнения заданий, находя баланс эффективности и хорошего мо-
рального настроя;

стиль 9,9 – управление участием. Благодаря усиленному вниманию к под-
чиненным и эффективности, руководитель добивается того, что подчиненные
сознательно приобщаются к целям организации. Это обеспечивает и высокий
моральный настрой, и высокую эффективность.

Как предпочтительные Р. Блейк и Дж. Моутон выделяют стили «5,5» и
«9,9». Рассматриваемая модель обрела высокую популярность у менеджеров.
Она используется ими для выработки лучшего лидерского поведения через уча-
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стие в программах обучения и подготовки, специально разработанных для вы-
работки у них стиля «9,9». В случае преобладания у менеджера стиля «9,1» ему
следует уделять больше внимания обучению в области развития персонала, мо-
тивации, коммуникации и т.п. Преобладание стиля «1,9» может потребовать
обучения в таких областях, как принятие решений, планирование, организация,
контроль, рабочие операции. При стиле «5,5» в определенной мере может по-
требоваться обучение по большинству из указанных направлений. Стиль «1,1»
вызывает сомнения в возможности изменить поведение менеджера, в том числе
и через обучение.

Поведенческие концепции лидерства основаны на очень широком спектре
измерений лидерского поведения.

Рассмотренные концепции еще раз достаточно ясно свидетельствуют о
том, что лидерами становятся, а не рождаются. Лидерское поведение может
быть развито и улучшено посредством обучения и специальной подготовки.
Знание этого, в свою очередь, помогает разработать и провести такие програм-
мы подготовки менеджеров, которые развивают определенные лидерские навы-
ки и умения.

ТЕМА 3. СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД К ИЗУЧЕНИЮ ЛИДЕРСТВА

Проблемы взаимосвязей стилей руководства и конкретных рабочих ситуа-
ций привлекают повышенное внимание исследователей. Ситуационный подход
к изучению лидерства исследует взаимодействие различных ситуационных пе-
ременных для того, чтобы обнаружить причинно-следственную связь в отно-
шениях лидерства, позволяющую предсказать возможное поведение лидера и
последствия этого поведения.

Модель Фидлера. Модель, разработанная Фредом Фидлером, сосредото-
чила внимание на ситуации и выявила три фактора, влияющие на поведение
руководителя:

• отношения между руководителем и членами коллектива (лояльность,
доверие к руководителю, его привлекательность для подчиненных). Отношение
«лидер-подчиненный» представляет собой наиболее существенный и единст-
венный элемент, определяющий влияние лидера в небольшой группе. Если ли-
деры пользуются уважением со стороны подчиненных, то нет необходимости в
высоком служебном положении, чтобы заставить подчиненных активно рабо-
тать;

• структурированность задачи (привычность, четкость формулировки и
структуризация). Структурированное задание расписывает шаг за шагом дейст-
вия работника, оно легко предсказуемо, и во многих случаях его можно заранее
запрограммировать. Неструктурированное задание существует, например, у хи-
рурга. Его деятельность запрограммировать невозможно. У лидеров групп со
структурированными заданиями работа проще. Она не требует власти, выте-
кающей из служебного положения, т.к. обычно обусловлена инструкцией;

• должностные полномочия (объем законной власти, который позволяет
ему использовать вознаграждения, а также уровень поддержки). Отношения
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лидера с членами группы в значительной степени определяется властью, кото-
рую он осуществляет над своими подчиненными. Власть, вытекающая только
из служебного положения, не оказывает непосредственного влияния на произ-
водительность.

Различные сочетания этих трех факторов могут дать восемь потенциаль-
ных ситуаций («октант»). Ситуации благоприятны для лидера, если высоки по-
казатели по всем трем параметрам. Ф. Фидлер убежден, что благоприятность
ситуации в сочетании со стилем определяют эффективность лидерства.

Высокая
Оценка по

шкале наименее
предпочтитель-
ного сотрудника

Низкая
Отношения с

подчиненными
хорошие плохие

Структура
задачи

Структуриро-
ванная

Неструктури-
рованная

Структуриро-
ванная

Неструктури-
рованная

Должностные
полномочия

Силь-
ные

Сла-
бые

Силь-
ные

Сла-
бые

Силь-
ные

Сла-
бые

Силь-
ные

Сла-
бые

Рис. 3.1. Модель Ф. Фидлера

Фидлер считает, что, хотя каждой ситуации и соответствует свой стиль ру-
ководства, стиль того или иного руководителя остается в целом постоянным
Фидлер исходит из предположения, что человек не может изменить свой стиль
руководства, приспособить его к ситуации. Поэтому он предлагает помещать
руководителя в те ситуации, которые наилучшим образом подходят к стабиль-
ному стилю руководства. Это обеспечит необходимый баланс между требова-
ниями, выдвигаемыми ситуацией и личными качествами руководителя. А это
ведет к высокой производительности и удовлетворенности.

Для определения наиболее эффективного стиля лидерства для каждой из 8
ситуаций Фидлер классифицировал лидеров на основе их поведения по отно-
шению к наименее предпочтительному сотруднику (НПС).

Шкала НПС представляет собой мотивационную систему поведенческих
предпочтений руководителя и состоит из 16 противоположных прилагатель-
ных, расположенных по разные стороны 8-балльной шкалы. Если руководи-
тель, описывая наименее предпочтительного сотрудника, использует прилага-
тельные с положительным значением, считается, что он ориентирован на чело-
веческие отношения. И наоборот, если лидер использует преимущественно от-
рицательные определения, принято считать, что он уделяет основное внимание
рабочим задачам.

Ориентация на
сотрудников

Ориентация
на задачи
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Руководитель, ориентированный на задачу, или НПС с низким рейтингом,
наиболее эффективно работают в ситуациях 1, 2, 3 и 8. Руководитель с высоким
НПС, или ориентированный на человека, лучше работает в ситуациях 4, 5 и 6. В
ситуации 7 хорошо работать могут как те, так и другие.

Основной результат этой модели: лидеры, ориентированные на задачи,
лучше всего работают в крайне благоприятных или крайне неблагоприятных
ситуациях, лидеры, ориентированные на человека, получают наилучшие ре-
зультаты в промежуточных или умеренно благоприятных (неблагоприятных)
ситуациях.

Организация может поднять общий уровень руководства, применяя раз-
личные методы:

• переформирование группы по критерию личной совместности (напри-
мер, работникам, которые любят, чтобы их усилия кто-то направлял, дать руко-
водителя, ориентированного на задачу);

• перепроектирование задачи (сделать ее более или менее структуриро-
ванной);

• модификация должностных полномочий руководителя (расширение
возможности вознаграждать или ограничение полномочий).

Модель П. Херси и К. Бланшара. Модель ситуационного лидерства (или
жизненного цикла) предложили Пол Херси и Кеннет Бланшар. Данная модель
делает упор на ситуационность лидерской эффективности. Одним из ключевых
факторов ситуационности модель называет зрелость последователей, которая
определяется степенью наличия у людей способностей и желания выполнять
поставленную лидером задачу. Зрелость включает две составляющие:

• профессиональная зрелость – это знания, умения и навыки, способности,
опыт в целом. Высокий уровень этой составляющей означает, что последова-
тель не нуждается в директивах и указаниях;

• психологическая зрелость соответствует желанию выполнять работу или
мотивированности работника. Высокий уровень этой составляющей не требует
от лидера больших усилий по воодушевлению к работе, так как люди уже внут-
ренне «замотивированы».

Авторами модели были выделены четыре стадии зрелости последователей:
М1. Люди не способны и не желают работать. Они либо некомпетентны,

либо не уверены в себе.
М2. Люди не способны, но желают работать. У них есть мотивация, но нет

навыков и умений.
М3. Люди способны, но не желают работать. Их не привлекает то, что

предлагает руководство.
М4. Люди способны и желают делать то, что предлагает им лидер.
В зависимости от зрелости последователей лидер должен корректировать

свои действия, относящиеся к установлению отношений с подчиненными и по
структурированию самой работы.

Поведение в области отношений связано с необходимостью для лидера
больше прислушиваться к подчиненным, оказывать им поддержку, воодушев-
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лять их и привлекать к участию в управлении. Поведение, относящееся к рабо-
те, требует от лидера проведения разъяснительной работы с последователями
по поводу того, что и как они должны делать для того, чтобы выполнить по-
ставленную перед ними задачу. Лидеры, ориентированные на такое поведение,
структурируют, контролируют процесс и внимательно следят за тем, как под-
чиненные работают. Сочетание этих двух типов лидерского поведения позво-
лило в рамках данной модели выделить четыре основных лидерских стиля, ка-
ждый из которых наиболее соответствует определенной степени зрелости по-
следователей: указывающий, убеждающий, участвующий и делегирующий
(рис. 3.2).

Участвующий (S3) Убеждающий (S2)

Делегирующий (S4) Указывающий (S1)

низкая ориентация на задачу высокая

Зрелость подчиненных
высокая умеренная низкая

М4 М3 М2 М1
Хочет

и может
Может,
но не
хочет

Хочет, но
не может

Не может
и не

хочет

Рис. 3.2. Ситуационная модель руководства П. Херси и К. Бланшара

Указывающий стиль (S1) является лучшим в случае низкой зрелости по-
следователей. Лидер вынужден проявлять высокую директивность и тщатель-
ный присмотр за работниками, помогая тем самым людям, не способным и не
желающим взять на себя ответственность по работе, устранить неуверенность в
том, что работа будет закончена.

Убеждающий стиль (S2) является лучшим для использования в условиях
умеренно низкой зрелости последователей, реализуя в равной мере директив-
ность и поддержку тем, кто не способен, но желает работать. Руководитель, ис-
пользующий этот стиль, помогает им путем объяснения и вселяет в них уверен-
ность в возможности выполнения задания.

Участвующий стиль (S3) является лучшим при умеренно высокой зрелости
последователей. Способные к работе, но не желающие ее выполнять, подчи-
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ненные нуждаются в партнерстве со стороны лидера, чтобы быть более моти-
вированными на выполнение работы. Предоставляя таким людям возможность
участвовать в принятии решений на своем уровне, руководитель использует
данный стиль, чтобы вызвать у последователей желание выполнять задание.

Делегирующий стиль (S4) является лучшим для руководства зрелыми по-
следователями. Стиль характеризуется незначительной директивностью и под-
держкой работников. Это позволяет последователям, способным и желающим
работать, взять на себя максимум ответственности за выполнение задания.
Данный лидерский стиль способствует развитию творческого подхода к работе.

Модель наглядно демонстрирует то, что на взросление последователей ли-
дер реагирует путем сокращения уровня своего руководящего поведения. В
квадранте S1 последователи нуждаются в ясных и определенных директивах
лидера. Высокая директивность в этой ситуации компенсирует все еще недос-
таточную способность последователей выполнять работу на требуемом уровне.
Активная поддержка подготавливает последователей принять или, как выра-
жаются авторы модели, «купить» решения лидера. В квадранте S3 последовате-
ли уже обладают достаточными способностями и часто проявляют желание
взять на себя часть лидерской ответственности. Поэтому лидер в этой ситуации
должен больше внимания уделять мотивированию последователей. Этому по-
могает использование стиля поддержки, недирективности и привлечение к уча-
стию в управлении. И, наконец, в квадранте S4 минимизируются оба типа по-
ведения лидера за счет все большего делегирования им своих полномочий по-
следователям. Это становится возможным, поскольку последователи способны
в значительной степени самостоятельно решать рабочие проблемы и проявляют
при этом высокое желание принять на себя часть лидерской ответственности.
Нижняя левая точка квадранта S4 образно означает ситуацию самоуправления.

От этой модели можно провести параллели со многими управленческими и
поведенческими концепциями. Например, в управленческой сетке Блейка и
Моутон стили лидерства находятся в следующем соответствии с моделью си-
туационного лидерства Херси и Бланшара: 9,1 = S1; 9,9 = S2; 1,9 = S3; 1,1 = S4.
Однако здесь, во-первых, не заявляется об одном единственно верном для всех
ситуаций стиле; во-вторых, упор в описании стилей переносится с расположе-
ния лидера по отношению к работнику и работе на само лидерское поведение.

Но в это модели остается ряд вопросов: что делать, если зрелость последо-
вателей очень разная; достаточно ли иметь только один ситуационный фактор
зрелости последователей, чтобы полностью определить характер ситуации, или
же все лидеры могут своевременно менять стиль в зависимости от ситуации.

Модель руководства «путь-цель» Митчелла и Хауса. Эта модель разра-
ботана Теренсом Митчеллом и Робертом Хаусом. Она во многом аналогична
модели Фидлера и имеет много общего с теорией ожиданий (одна из моделей
мотивации). Важнейшим моментом этой теории является проблема того, как
поступки лидера влияют на восприятие подчиненными целей своей работы,
личных целей и путем достижения этих целей.

В модели рассматриваются четыре стиля руководства:
1. Поддерживающий стиль (ориентированный на человека).
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2. Директивный стиль (ориентированный на задачу или работу).
3. Стиль, поощряющий участие. Руководитель делится имеющийся у него

информацией со своими подчиненными и использует их идеи и предложения
для принятия решений группой. Акцент на консультации.

4. Стиль, ориентированный на достижения. Он характеризуется поста-
новкой перед подчиненными довольно напряженной цели, ожиданием, что они
будут работать в полную меру своих возможностей.

Модель «путь-цель» предполагает, что на практике эти различные стили
могут использоваться одним и тем же лидером в различных ситуациях.

Таблица 3.1
Примеры применения модели «путь-цель»

Ситуация Стиль лидера Воздействие
на подчиненного Результат

1. Амбициозное
задание

Директивный
стиль

Обеспечивает
направленность и
ясность в
действиях

Прилагается
больше усилий

2. Недостаточное
вознаграждение

Директивный
стиль

Разъясняет путь к
вознаграждению
или увеличивает
вознаграждение

Прилагается
больше усилий

3. Утомительная
и неинтересная
работа

Поддерживающий
стиль

Увеличивает
интерес к работе

Прилагается
больше усилий

4. Неуверенность
в силах

Поддерживающий
стиль

Облегчает
понимание роли и
усиливает
ожидание
вознаграждения

Прилагается
больше усилий

5. Отсутствие
возможностей
отличиться

Стиль,
ориентированный
на достижение

Обеспечивает
напряженные и
делающие вызов
цели

Прилагается
больше усилий

6. Задача или
цель не
определены

Участвующий
стиль

Выясняются цели
и параметры
работы

Прилагается
больше усилий

Основные выделенные ситуационные факторы: личные качества подчи-
ненных и требования и воздействия со стороны окружающей среды.

Поведение лидера будет приемлемо для подчиненных при условии, что
последние рассматривают такое поведение как непосредственный источник
удовлетворения или инструмент для будущего удовлетворения.
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Поведение лидера будет мотивировать, если оно:
1) ставит удовлетворение потребности подчиненных в зависимость от эф-

фективности их деятельности;
2) дополняет среду, окружающую подчиненных, обеспечивая им наставни-

чество, рекомендации, поддержку и поощрение, необходимые для эффективной
деятельности, которых может недоставать у подчиненных или в окружающей
среде.

Стиль 1. Потребность в самоуважении и принадлежности. Для неодно-
значных, но структурированных задач. Если задание не вполне удовлетворяет
работника.

Стиль 2. Потребность в автономии и самовыражении. Характер задачи не
однозначен. Если задание с самого начала приносит удовлетворение. Если ра-
ботники считают, что они слабо воздействуют на окружение.

Стиль 3. Если работники верят, что они на самом деле влияют на окруже-
ние. Подчиненные стремятся участвовать в управлении.

Стиль 4. Подчиненные стремятся к высокому уровню выработки и уверены
в том, что способны достичь такого уровня.

Континиум лидерского поведения Танненбаума-Шмидта. В соответст-
вии с данной моделью лидер выбирает один из семи возможных образцов пове-
дения в зависимости от силы воздействия на отношения лидерства трех факто-
ров: самого лидера, его последователей и создавшейся ситуации.

Различие между этими двумя крайними лидерскими стилями основано на
предположениях лидера об источниках его власти и природе человека. Демо-
крат полагает, что власть ему дается последователями, которых он ведет, и что
люди в своей основе обладают способностью к самоуправлению и творческой
работе в условиях правильного мотивирования. Автократ считает, что власть
дается его позицией в группе/организации и что люди внутренне ленивы и на
них трудно полагаться. В первом случае имеется возможность участия в управ-
лении, во втором – цели, средства и политику определяет сам лидер. По мне-
нию авторов модели, между этими двумя крайностями существуют еще пять
промежуточных лидерских стилей.

Последующее развитие данной модели столкнулось с трудностями в учете
всех возможных взаимодействий между лидером, последователями и ситуацией
при установлении причинно-следственных связей в отношениях лидерства. Так,
развитие процессов интернационализации в бизнесе и резкое увеличение коли-
чества участников этих процессов сломало традиционные представления об
управлении и сделало переход к отношениям лидерства еще более трудным.

Модель ситуационного лидерства Стинсона-Джонсона. Данная модель
исходит из того, что зависимость между поведением (стилем) лидера и струк-
турой работы/задания является более сложной, чем это представлено в модели
«путь-цель». Модель констатирует, что, хотя интерес к отношениям со стороны
лидера более важен в случае, «когда последователи выполняют высокострукту-
рированную работу, уровень интереса к работе при этом должен определяться
лидером в зависимости как от характеристик последователей, так и характера
самой работы, выполняемой ими».
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Согласно модели, высокий интерес к работе со стороны лидера эффекти-
вен в следующих двух ситуациях:

• работа высоко структурирована, и последователи имеют сильную по-
требность в достижении и независимости. При этом они обладают большими
знаниями и опытом, чем им необходимо для выполнения работы;

• работа не структурирована, и последователи не испытывают потребно-
сти в достижении и независимости. К тому же их знания и опыт ниже необхо-
димого уровня.

Низкий интерес к работе эффективен для лидера в следующих двух ситуа-
циях:

• работа высоко структурирована, и последователи не испытывают по-
требности в достижении и независимости при наличии у них достаточных зна-
ний и опыта для выполнения данной работы;

• работа не структурирована, и последователи имеют сильную потреб-
ность в достижении и независимости при наличии у них больших знаний и
опыта для выполнения данной работы.

В таблице 3.2 показано поведение лидера в различных комбинациях струк-
турированности работы и возможностей последователей. Модель убеждает ее
пользователей, что характеристики последователей (их потребность в достиже-
нии и независимости и их уровень знаний и опыта) являются критическими при
выборе лидером эффективного стиля.

Таблица 3.2
Модель Стинсона-Джонсона

Структурированность работы
низкая высокая

Низкие

Низкий интерес к отношениям
и

Низкий интерес к работе

Высокий интерес к работе
и

Высокий интерес к
отношениямВозможности

 последователей

Высокие
Высокий интерес к работе

и
Низкий интерес к отношениям

Высокий интерес к отношениям
и

Низкий интерес к работе

Заменители и усилители руководства. Многие исследователи не раз за-
давались вопросом: могут ли существовать ситуации, когда не требуется пове-
дения лидерского типа. Так, С. Керр и Дж. Джермейер выдвинули предположе-
ние о наличии субститутов или заменителей лидерства, имеющих свойство сво-
дить на нет потребность в лидерском влиянии на уровень работы подчиненных
и их удовлетворенность. Их источники – ситуационные факторы, задачи, орга-
низация, сотрудники. Например, подчиненный, имеющий большой опыт, рабо-
ты, развитые способности и высокий уровень подготовки, как бы устраняет по-
требность в директивном руководстве. Самоуправление для таких работников
будет более привлекательным, чем указания их лидера.

Таблица 3.3 показывает различные заменители лидерства и их связь с не-
обходимостью использования того или иного стиля руководства.
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Таблица 3.3
Заменители лидерства

Переменные или заменители лидерства

Когда не требу-
ется обращать
больше внима-

ния на
отношения с

подчиненными

Когда не требу-
ется обращать
больше внима-

ния на структуру
отношений и

работу
На уровне качеств подчиненных:
1. Способность, опыт, подготовка, знания
2. Независимость, самостоятельность
3. Профессионализм
4. Отсутствие реакции на вознаграждение

Х
Х
Х

Х
Х
Х
Х

На уровне содержания работы:
5. Ясность, честность и рутинность
6. Отсутствие альтернативных методов
7. Получение обратной вязи в работе
8. Внутреннее удовлетворяющая работа

Х

Х
Х
Х

На уровне организационного окружения:
9. Процессы формализованы
10. Невозможность гибкости отношений
11. Высокоспециализированная поддержка
12. Групповой подход, тесная взаимосвязь
13. У лидера нет прав вознаграждать
14. Нет непосредственного контакта с подчинен-
ными

Х
Х
Х

Х
Х
Х
Х
Х
Х

У руководителя могут отсутствовать необходимые черты характера, зна-
ния и умения для эффективного выполнения лидерских функций. Более того,
существует вероятность действия нейтрализаторов руководства, которые пре-
пятствуют менеджеру продемонстрировать определенные образцы поведения.
К нейтрализаторам относятся физические расстояния, жесткие системы возна-
граждения, практика замены руководителя кем-то из подчиненных.

И наоборот, некоторые факторы позволяют усилить положительные харак-
теристики менеджера. К усилителям руководства относятся факторы, способст-
вующие увеличению влияния лидера на работников (повышение статуса ме-
неджера, материальное стимулирование, успешное разрешение кризисов). По-
буждение сотрудников к участию в процессе принятия решений, формирование
команд позволяют усилить влияние менеджера, придерживающегося поддер-
живающего стиля руководства.

Значение ориентированного на нейтрализаторы/субституты/усилители
подхода состоит в том, что использующие его организации получают доступ к
различным «лекарственным препаратам» в тех случаях, когда отсутствует воз-
можность замены или обучения руководителя.
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ТЕМА 4. НОВЫЕ ТЕОРИИ ЛИДЕРСТВА

Традиционные и ситуационные концепции лидерства в своей основе име-
ют предположение, заключающееся в том, что лидерство и его управленческий
эффект могут быть измерены и легко определены. К сожалению, на практике
это не всегда так. Кроме того традиционные и ситуационные подходы делают
односторонний упор либо на черты и поведение лидера, либо на ситуацию, в
которой он выбирал нужный ему стиль. Поэтому появившиеся в последнее
время концепции лидерства пытаются соединить эти две хорошо изученные
стороны вместе, то есть провести ситуационный анализ эффективного лидерст-
ва как совокупности лидерских черт и их проявления в поведении.

Концепция атрибутивного лидерства (причинно-следственный подход
к изучению лидерства). Данная концепция опирается на теорию атрибуции,
объясняющую причинно-следственную связь между тем, что произошло, и тем,
что люди считают причиной происшедшего. Атрибутивный подход к лидерству
исходит из того, что выводы лидера в равной мере, как и поведение последова-
телей, обусловлены реакцией лидера на поведение последних. Наблюдая за ра-
ботой подчиненных, лидер получает информацию о том, как она выполняется.
В зависимости от этого он делает свои выводы о поведении каждого из работ-
ников и выбирает стиль своего поведения таким образом, чтобы адекватно реа-
гировать на поведение подчиненного. Например, если лидер приписывает пло-
хие результаты работы подчиненного его лености, то за этим может последо-
вать выговор. Если же лидер считает, что виной являются внешние по отноше-
нию к подчиненному факторы, например, резко возросший объем работы, то
лидер постарается решить проблему по-другому.

Этот подход предполагает, что знание причин, создавших ситуацию, уси-
ливает лидерское понимание и способность предсказать реакцию людей на си-
туацию. Концепции и модели, разработанные на этой основе, пытаются отве-
тить на вопрос «почему люди ведут себя так, а не иначе?». При этом учитыва-
ется то, что в большинстве случаев лидер не имеет возможности непосредст-
венно наблюдать за работой подчиненного.

Определение лидером причин поведения подчиненного базируется на трех
составляющих: личность, сама работа, организационное окружение или обстоя-
тельства.

В поиске причин лидер пытается получить три различных вида информа-
ции о поведении подчиненного: степень отличия, последовательность и степень
уникальности. Первое связано с желанием руководителя понять связь между
поведением и работой с той точки зрения, насколько данное поведение можно
приписать отличительным особенностям задания. Во-вторых, лидера интересу-
ет то, насколько подчиненный последователен в проявлении данного поведения
или как часто такое поведение у него проявляется. И, наконец, лидер учитыва-
ет, насколько другие подчиненные ведут себя таким же образом. То есть явля-
ется ли данное поведение уникальным, характерным для одного подчиненного,
или наблюдается у многих.
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На процесс определения лидером причин случившегося влияют атрибу-
тивные регуляторы или помехи, искажающие его восприятие и заставляющие
лидера быть непоследовательным в своем поведении. Чем больше поведение
подчиненного видится лидеру как результат его личностных характеристик
(внутренние причины), тем больше лидер возлагает на подчиненного ответст-
венности за результаты. В этом случае отдельные черты личности подчиненно-
го становятся атрибутивными помехами.

Исследования свидетельствуют, что руководителям свойственно приписы-
вать успех в работе у женщин внешним причинам, а неудачи – внутренним. По-
другому рассуждают руководители в отношении работников мужского пола.

По данной модели были проведены исследования и их результаты пред-
ставляют большой практический интерес:

• подчиненные склонны видеть причины их плохой работы вне, а руково-
дители – в подчиненных;

• руководители, склонные отдавать предпочтение внутренним причинам
при объяснении плохой работы подчиненных, обычно проявляют большую
пунктуальность и направляют свое воздействие непосредственно на подчинен-
ных;

• плохая работа подчиненного в прошлом, согласно всем трем типам ин-
формации, скорее всего, приведет к выявлению руководителем внутренних
причин;

• серьезность сложившейся ситуации приводит руководителя, скорее все-
го, к выявлению внутренних причин и к высокой степени пунктуальности в от-
ветных мерах;

• уклонение (с объяснением) подчиненного от ответственности или его
извинение за случившееся делает руководителя менее суровым и пунктуальным
в ответном поведении;

• неизменный уровень выполнения работы переключает внимание руко-
водителя с причин, связанных со способностями подчиненного, на причины,
имеющие отношение к количеству прилагаемых усилий.

Последующие исследования показали, что в рамках данной модели, скорее
всего, происходит не воздействие лидера на поведение подчиненного, а взаи-
модействие между лидером и подчиненным, т.е. подчиненный своей реакцией
на меры руководителя оказывает влияние на последующее поведение последне-
го. При этом в зависимости от эффективности лидерства спираль отношений
«лидер – последователи» может раскручиваться вверх (отношения дают боль-
ший эффект) или вниз (отношения дают меньший эффект). Последнее может, в
конечном счете, привести к разрыву отношений между участниками – увольне-
нию работника или уходу руководителя.

Изучая взгляды подчиненных на действия руководителя, исследователи
столкнулись с фактом, что в этих взглядах отражается уже сложившееся у под-
чиненного ясное представление о том, что такое эффективный лидер и как он
должен действовать в определенной ситуации. Это явление получило название
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стереотипного лидерства. Стереотип лидера вырастает в сознании людей как
набор специфических, а также более общих характеристик.

Подмечено, что помимо институциональных (имидж лидера для опреде-
ленного типа организаций) существуют национальные стереотипы лидерства.
Например, восточная и азиатская культуры в силу имеющейся в них большой
«дистанции власти» приписывают лидеру как необходимые следующие качест-
ва: директивность, высокая структурированность заданий, широкое использо-
вание тактики манипулирования. Больший упор на участие подчиненных в
управлении присущ лидерам в малых странах Западной Европы и Скандинавии,
где национальная культура ориентирует людей на небольшую «дистанцию вла-
сти». Групповой подход к работе считается типичным для лидеров в странах
Средиземноморья и Юго-Восточной Азии, национальные культуры которых
поддерживают дух истинного, а не навязанного коллективизма.

Концепция харизматического лидерства. Парадоксально, но имеются
две противоположные позиции формирования имиджа лидера. Одна отрицает
вообще какое-либо влияние лидера на организационную эффективность, а дру-
гая – ведет к лидерской харизме и попытке последователей приписать лидеру
почти магические, а в отдельных случаях и божественные качества.

Харизма является формой влияния на других посредством личностной
привлекательности, вызывающей поддержку и признание лидерства, что обес-
печивает обладателю харизмы власть над последователями. Как источник ли-
дерской власти харизма относится к власти примера, связанной со способно-
стью руководителя влиять на подчиненных в силу своих личных качеств и сти-
ля руководства. Харизма дает руководителю преимущества эффективнее ока-
зывать свое влияние на подчиненных. Многие считают, что получение харизмы
связано со способностью лидера находить своих обожателей и почитателей и
даже менять их состав в зависимости от ситуации. Другие определяют харизму
как набор специфических лидерских качеств. Последнее легло в основу рас-
сматриваемой ниже концепции харизматического лидерства, являющейся, по
сути, продолжением концепции атрибутивного лидерства и строящейся на ком-
бинации качеств и поведения лидера.

Харизматическим считается тот лидер, который в силу своих личностных
качеств способен оказывать глубокое воздействие на последователей. Лидеры
этого типа испытывают высокую потребность во власти, имеют сильную по-
требность в деятельности и убеждены в моральной правоте того, во что они ве-
рят. Потребность во власти мотивирует их в стремлении стать лидерами. Их ве-
ра в свою правоту усиливает эту потребность. Желание у такого человека быть
деятельным передает людям чувство того, что он способен быть лидером. Эти
качества развивают такие черты харизматического поведения, как моделирова-
ние роли, создание образа, упрощение целей (фокус на простые и драматиче-
ского характера цели), упор на большие ожидания, проявление доверительно-
сти и инспирирование у последователей импульса к действиям.

Исследования свидетельствуют, что у харизмы есть негативная сторона,
связанная с узурпацией личной власти или полным фокусом лидера на самого
себя, и позитивная – связанная с упором на разделяемую власть и тенденцией к
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делегированию части ее последователям. Это помогает объяснить разницу ме-
жду различными лидерами. В целом харизматическому лидеру приписывают
наличие уверенности в себе высокой чувствительности к внешнему окружению,
видения решения проблемы за пределами статус-кво, умения свести это виде-
ние до уровня, понятного последователям и побуждающего их к действиям; не-
ординарного поведения в реализации своего видения.

Модели харизматического лидерства различаются количеством стадий
развития самой харизмы и отношений с последователями. Считается, что вна-
чале необходимо развить чувствительность к обнаружению проблемы, на кото-
рую можно было бы обрушиться с критикой. Затем необходимо развить в себе
видение идеализированных путей решения этой проблемы. В видение должно
быть включено что-то новое, ранее никем не предлагавшееся и относительно
которого кажется, что оно может немедленно продвинуть решение проблемы.

Таблица 4.1
Сравнение двух типов харизматичеких лидеров

Неэтический харизматический лидер Этический харизматический лидер
Использует власть только в личных
интерах

Использует власть в интерах других

Продвигает только свое личное
видение

Строит свое видение в соответствии с
нуждами и стремлениями
последователей

Пресекает критику в свой адрес Считается с критикой и извлекает из
нее уроки

Требует беспрекословного
выполнения своих решений

Стимулирует у последователей
творческий подход к делу и своим
взглядам

Коммуницирует только в одном
направлении: от себя вниз

Поощряет открытую и двустороннюю
коммуникацию

Нечувствителен к потребностям и
нуждам последователей

Учит, развивает и поддерживает
последователей, делит свою славу с
другими

Полагается на удобные внешние
моральные стандарты для
удовлетворения своих интересов

Полагается на внутренние моральные
стандатры для удовлетворения
организационных и общественных
интересов

Следующий шаг связан со способностью лидера передать значение своего
видения посредством межличностной коммуникации (публикации, речь, жесты,
позы и т.п.) последователям таким образом, чтобы это произвело на них силь-
ное впечатление и стимулировало к действиям. Далее лидеру для сплочения по-
следователей вокруг себя важно развить отношения доверия с ними, проявляя
такие качества, как знание дела, умение добиваться успеха, принятие на себя
риска и совершение неординарных действий или поступков. На заключитель-
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ном этапе лидер обязан продемонстрировать способность к реализации своего
видения через делегирование полномочий последователям. Это возможно сде-
лать, ставя последователям напряженные и значимые задачи, привлекая их к
участию в управлении, ослабляя бюрократические путы, вознаграждая их за ре-
зультаты соответствующим образом.

Исследование практики деловых организаций показало, что в обычной си-
туации харизматическое лидерство не всегда требуется для достижения в биз-
несе высоких результатов. Чаще оно подходит к тем случаям, когда последова-
тели сильно идеологизируют свои желания и пути их выполнения. Это во мно-
гом объясняет более частое наличие харизмы у лидеров, проявляющих себя в
политике, религии, военных действиях. Для бизнеса важность харизматическо-
го лидерства возрастает по мере необходимости проведения в организации ра-
дикальных изменений в связи с критичностью ситуации. Однако в этих обстоя-
тельствах возникает другая концепция лидерства: концепция лидера-
преобразователя, или лидера-реформатора.

Концепция преобразующего лидерства, или лидерство для изменений.
Понятие преобразующего, или реформаторского, лидерства имеет много обще-
го с харизматическим лидерством, но трактуется иначе. Лидер-реформатор мо-
тивирует последователей путем повышения уровня их сознательности в вос-
приятии важности и ценности поставленной цели, предоставления им возмож-
ности совместить свои личные интересы с общей целью, создания атмосферы
доверительности и убеждения последователей в необходимости саморазвития.
Лидер-реформатор – это преобразователь, а не спаситель, он проявляет творче-
ство, а не кудесничество, за ним стоят реалии, а не мифы, он ведет последова-
телей от результата к результату, а не от обещания к обещанию, он ориентирует
людей на труд, а не на дивиденды, его цель не изменить мир, а измениться в
мире через развитие.

Модель преобразующего, или реформаторского, лидерства предполагает
наличие у лидера и последователя поведения, пригодного для творческого ре-
шения проблемы в кризисной ситуации.

Модель имеет ряд отличительных моментов. Во-первых, признается необ-
ходимым для лидера влиять на последователей через привлечение их к участию
в управлении, быть самому частью группы или организации, а не «стоять над
ней», с энтузиазмом поддерживать совместные усилия. От последователей тре-
буется не слепое следование за лидером, а критическая оценка предоставляе-
мых возможностей и осознанный подход к своим действиям, уменьшение влия-
ния эмоций и увеличение значимости рациональности в поведении. Во-вторых,
поскольку атмосфера доверия развивает сильную взаимозависимость между
лидером и последователями, то возникает серьезная опасность того, что руко-
водитель окружит себя соглашателями, либо же, наоборот, руководитель пой-
дет на поводу у подчиненных. Эти два традиционных подхода не пригодны для
лидера-преобразователя.

Интерактивные лидеры. По мере продвижения женщин на руководящие
посты в организациях становится все более очевидным, что они обладают
иным, отличным от мужского стилем руководства, чрезвычайно эффективным
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в современной бурной корпоративной среде. Руководителю-мужчине присущи
агрессивность или самоуверенность, инициативность и позиция «Я отвечаю за
все». Они склонны к конкуренции и индивидуализму, предпочитают работать в
вертикальных иерархиях. Они часто определяют свой стиль руководства как
деловой и в работе с подчиненными опираются на должностные полномочия.

Женщины-руководители могут обладать аналогичными качествами, и все-
таки они склонны демонстрировать и подчеркивать интерактивное поведение.

Интерактивный руководитель заботится о достижении консенсуса, участии
в работе всех членов коллектива, их взаимодействии и взаимопонимании. Кон-
цепция интерактивного руководства развивает идею о том, что стремление к
достижению целей организации расширяет возможности работников в дости-
жении их частных целей. Женщины-руководители охотно делятся властью и
информацией, делегируют полномочия сотрудникам, содействуют росту их са-
мооценки. Интерактивный стиль присущ не только женщинам, его осваивают
многие руководители-мужчины.

Сервисные руководители. Концепция руководства как сервиса, обслужи-
вания, ведения хозяйства предполагает, что в основе управления лежит забота
менеджера об удовлетворении потребностей работников, что труд призван спо-
собствовать развитию индивида в той же мере, в какой сотрудник обязан вы-
полнять рабочие задания. Руководители сервисного типа действуют как бы на
двух уровнях: служат достижению целей и потребностей своих подчиненных и
реализации общей цели или задачи организации в целом. Цель обслуживающе-
го руководства – повышение мотивации подчиненных к труду, достижению це-
лей и решению задач компании.

Коучинг (тренерский стиль). Одна из наиболее часто применяемых в от-
ношении руководителя метафор – тренер. В настоящее время получила разви-
тие практика, когда руководитель готовит и направляет команду, но не участ-
вует в игре. Роль руководителя заключается в правильном подборе игроков, в
обучении и развитии подчиненных, которые участвуют в проблемно-
ориентированных «установках перед матчами», на которых рассматриваются
вопросы ресурсного обеспечения выполнения рабочих заданий и предложения
работников. Некоторые менеджеры утверждают, что «тренировки» занимают у
них 50-60% рабочего времени. Руководители-тренеры воспринимают свой
стиль управления как поддерживающий, но временами им необходимо грубо
«встряхнуть» подчиненных, отправить кого-то на «скамейку запасных», про-
явить жесткость.
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РАЗДЕЛ 2. КАЧЕСТВА И ИНСТРУМЕНТАРИЙ
СОВРЕМЕННОГО ЛИДЕРА

ТЕМА 5. НАВЫКИ И ЛИДЕРСКИЕ КАЧЕСТВА
СОВРЕМЕННОГО РУКОВОДИТЕЛЯ

Лидерство – один из древнейших феноменов, психологию которого хоте-
ли бы познать люди. Ведь именно лидерство чаще всего связано с ключевыми
фигурами на «шахматной доске» жизни. И именно от этих фигур, в первую
очередь, зависит исход любой партии, поскольку они являются центрами всей
системы. Желание стать лидерами и самим управлять системой есть у многих,
ведь, становясь лидером, человек открывает значительно больше возможностей
и перспектив, получает доступ к большему числу ресурсов и бонусов. Стано-
вясь лидером, человек делает определенные инвестиции: сначала он работает
на имидж лидера, а затем имидж лидера работает на него.

Вот один из вопросов, который задавали себе многие исследователи: «Ли-
дерами рождаются или становятся и есть ли эффективные способы развития
лидерского потенциала?» Большое количество исторических примеров показы-
вает, что многие известные лидеры слепили себя своими собственными руками.
Значит, лидерский потенциал можно формировать и развивать. Но с чего на-
чать? Как известно, люди могут управлять теми системами, структуру которых
они знают. Следовательно, необходимо понять, из чего состоит лидерство.

Самая большая проблема, с которой столкнулись исследователи, изучаю-
щие лидерство, – это выбор подходов и язык описания лидерского феномена. В
своей жизни и в истории встречаются лидеры, которые очень сильно отличают-
ся друг от друга, но в то же время в них определенно есть общие черты. Но
именно это общее кажется чем-то неуловимым и постоянно ускользает. И даже
в случае нахождения определенных закономерностей трудно найти инструмен-
ты, позволяющие эти закономерности измерить, описать, а затем сформулиро-
вать в виде простых, четких рекомендаций и инструкций, которые могли бы
помочь развить в себе лидерский потенциал.

Один из способов такого описания – это так называемый качественный
подход или описание качеств, которыми должен обладать лидер. По данным
ряда исследователей, было определено около 70 качеств, так или иначе соот-
ветствующих критериям лидерства. Но эти данные зачастую между собой несо-
гласованы, да и развитие в себе такого числа качеств – задача практически не-
возможная. В рамках данного пособия отобраны и описаны те качества, кото-
рые, на наш взгляд, являются ключевыми и наиболее полно определяют лидер-
ство. Именно эти качества стоит развить в себе в первую очередь, чтобы по за-
кону Парето, приложив к их развитию 20% усилий, получить 80% результата.
Для этого необходимо, чтобы эти качества соответствовали ряду критериев:

• качество лидера должно быть разделяемо большим числом исследовате-
лей, то есть быть достаточно референтным;
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• качество должно быть ключевым или хотя бы значимым. Без этого каче-
ства не мог бы обойтись ни один из общепризнанных лидеров прошлого и со-
временности;

• качество должно иметь оформленную внутреннюю структуру, чтобы
была возможность указать способы его развития, разложив на составные части.

Исходя из вышеприведенных критериев, можно выделить 12 основных ли-
дерских качеств, на рассмотрении которых остановимся в рамках данного по-
собия.

Для удобства работы с лидерскими качествами они были разделены на три
группы: системные навыки, коммуникативные навыки и внутренние качества
(таблица 5.1).

Таблица 5.1
Группы навыков современных лидеров

Ниже подробно описано каждое из этих качеств и даны рекомендации по
их развитию. Поскольку недостаточно просто поставить себе цель стать лиде-
ром или усовершенствовать свои лидерские навыки, необходимо перейти к
действию, т.е. к развитию. А для этого нужно наметить стратегии продвижения.
Ряд таких стратегий даны в описании каждого качества.

Системные навыки
1. Видение
С этого навыка начинается лидерство, поскольку видение позволяет созда-

вать образ нового, еще не реализованного будущего и показывать его последо-
вателям. Оно отвечает на вопрос: «А что будет через 5, 10, 15 лет?» Видение
помогает рисовать картины и выстраивать перспективы. Оно дает возможность
заглянуть туда, куда заглядывают единицы, а может быть, и никто. И именно
оно дает первый толчок к движению и развитию, ведь, обладая этим качеством,
можно ставить значительно более значимые, глобальные и дерзкие цели. Уме-
ние создавать видение сплачивает, вдохновляет людей и возбуждает у них же-
лание следовать за лидером, обладающим данным талантом. И конечно, отли-

Группа навыков Лидерское качество
Видение
Целеполагание
Чувствительность к изменениям
Гибкость

Системные навыки

Целеустремленность, настойчивость
Умение мотивировать, вдохновлять, убеждатьКоммуникативные навыки
Коммуникабельность
Уверенность в себе
Дерзновенность
Проактивность
Самообладание

Внутренние качества

Внутренняя целостность
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чие лидера от фантазера или фантаста состоит в том, что лидер умеет задать се-
бе вопросы: «А как это будущее сделать реальностью? Что из этого можно во-
плотить в действии? А какую часть мечты могу воплотить лично я и моя ко-
манда?» И здесь осуществляется переход к следующему лидерскому навыку –
умению ставить цели, о котором речь пойдет ниже.

Развивать навык видения можно путем достраивания будущего. Видение
начинается с прогнозов, которыми мы занимаемся постоянно, но часто не от-
слеживаем этого: «Сегодня точно пойдет дождь», «Партнеры с вероятностью
70% могут сорвать поставки товара» и т.д. Начинаем прогнозировать с малых
временных промежутков: день, неделя, месяц, –  постепенно переходя к более
продолжительным временным отрезкам: полгода, год, пять лет, десять лет. При
этом необходимо стараться постоянно удерживать перед собой образ будущего.
Если вначале видение будет основываться на достаточно очевидных прогнозах,
опирающихся на экономические и прочие показатели: «Реализация в этом ме-
сяце должна составить 1500000 рублей», – то при постепенном увеличении ин-
тервала времени прогнозы будут становиться не столь очевидными. От простых
математических выкладок необходимо перемещаться в более сенсорную об-
ласть, все меньше поддающуюся статистической обработке. При этом образ бу-
дущего может становиться все более размытым. Более того, будут появляться
альтернативные прогнозы развития событий. В этом случае сохраняем самый
желаемый, но поддерживаем достаточно реалистичный образ, ни в коем случае
не уничтожая альтернативные варианты. Затем желаемый образ делается более
ярким и четким, продолжая «простраивать» будущее все дальше и дальше.
Наиболее успешные лидеры бизнеса всегда имеют основной вариант будущего
и ряд альтернативных вариантов. Поэтому они готовы практически к любым
сюрпризам, переходя от одной стратегии развития будущего к другой.

Еще одним способом развития видения является обратный перепросмотр,
когда формируется образ желаемого будущего, например через 5 лет. (Будущее
должно быть по-прежнему ярким, светлым и привлекательным.) Затем задается
вопрос: «Чтобы это будущее состоялось, что должно быть за один шаг до того,
как это свершится?» – и далее рисуется целый набор событий, предвосхищаю-
щих это будущее. Делается еще шаг назад: «Что должно быть предвестником
следующего шага, чтобы ваше будущее реализовалось?» И так необходимо
двигаться до сегодняшнего момента, «простраивая» свое будущее из конечной
точки в настоящее. Как только этот путь будет проделан, видение, которое не-
давно казалось абсурдным и недосягаемым, становится реальным понятным и
близким.

2. Целеполагание (навык постановки цели)
Целеполагание позволяет сформулировать видение в совершенно конкрет-

ный осязаемый результат. Выстроить дорожки-стратегии, по которым можно
достичь желаемых целей кратчайшим путем. Целеполагание позволяет ясно ви-
деть цель, а не только отдаленные перспективы и манящие маяки на горизонте.
Хорошо сформулированный результат позволяет цели стать четкой, ясной, по-
нятной. Лидер не просто ставит цели (как правило, эти цели обладают опреде-
ленным ощущением, вкусом, запахом и имеют особую окраску). Цель лидера
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амбициозна, она содержит в себе вызов! Это не просто очередной холм в про-
странстве достижений – это вершина. Такой подход дает определенное состоя-
ние – состояние страстности, когда цель делает вызов: «А в этот раз сможешь?»
Именно поэтому лидер часто достигает значительно большего! Но при этом та-
кой подход к постановке цели – это не безрассудная трата ресурсов на борьбу с
ветряными мельницами, а вполне рациональные и продуманные решения, под-
питанные изнутри особым состоянием. И конечно, это не отменяет важных
правил, при которых цель с большей вероятностью сможет реализоваться. Эти
правила достаточно просты и прагматичны, при этом их нарушение может при-
вести к печальным последствиям.

Развивая навык постановки цели, полезно учитывать так называемые пра-
вила «Спецификации цели» и обратить внимание на следующие моменты:

1. цель должна быть сформулирована в утвердительной форме. Вы
должны определить то, что вы хотите получить, а не то, чего вы не хотите (ва-
ша цель сформулирована позитивно?);

2. цель относится конкретно к вам, находится максимально под вашим
контролем, и ее достижение зависит от вас (цель зависит только от вас? Что не-
обходимо сделать, чтобы цель зависела только от вас?);

3. цель легко представить, почувствовать (что конкретно вы хотите по-
лучить? Как вы поймете, что достигли цели, что вы при этом увидите, услыши-
те, почувствуете?);

4. цель находится в нужном контексте. Определите ситуации, в которой
ваша цель будет подходящей (когда, где, с кем и как вы хотите, чтобы ваша
цель была достигнута?);

5. экология: цель сохраняет свои позитивные побочные результаты и не
ведет к негативным последствиям (как реализация цели повлияет на вас? Не
приведет ли это к каким-либо осложнениям?);

6. выбран соответствующий масштаб обобщений. Если цель слишком
глобальна, разбейте ее на несколько подцелей. Разложите путь достижения це-
ли на этапы. Выделите сначала один ее компонент и работайте с ним (ваша
цель не очень глобальна? На какие составляющие можно разбить вашу цель? С
какой подцелью вы начнете работать вначале?);

7. цель зависит от доступа к ресурсам. Подумайте, все ли у вас есть не-
обходимое для достижения цели, достаточно ли у команды потенциала (какие
ресурсы вам нужны для достижения цели? Можете ли вы получить эти ресур-
сы?);

8. исследуйте возможные препятствия на пути к достижению цели (ка-
кие препятствия вам могут встретиться на пути? Что вы можете сделать для
преодоления этих препятствий?);

9. подстройка к будущему. Определите первые шаги, с которых вы нач-
нете реализацию цель (с чего вы начнете? Каков будет ваш первый шаг?).

3. Чувствительность к изменениям
Еще до того как увидеть цель, необходимо постоянно сканировать про-

странство вокруг себя и быть готовым к малейшим изменениям. Лидер должен
обладать необходимым набором сенсоров, которые постоянно в действии. Ли-
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дер должен видеть, слышать и чувствовать все, что находится в отдаленном
доступе, а тем более в зоне ближайшей досягаемости. Несмотря на то, что ин-
формационное пространство современного мира загружено терабайтами ин-
формации, лидер должен уметь отличать и выбирать золотые крупицы нужной
информации, которая касается непосредственно его, его команды, компании,
рынка. Если он не будет первым, кто среагирует на новый сигнал о важных из-
менениях, то это сделают другие, и он рискует проиграть уже на старте. В про-
шлом события, происходившие на другом материке, даже в другой соседней
стране, мало касались кого-то лично и тем более вели к каким-либо ключевым
изменениям у себя дома. Реальностью же настоящего времени является глоба-
лизация, в свете которой стоит только на одном конце света поднять на цент
стоимость нефти, моментально начинает резонировать весь мир. Поэтому лиде-
ру стоит быть особенно чувствительным и улавливать любые, даже очень сла-
бые сигналы, приходящие извне.

Но особенно чутко стоит относиться к сигналам, приходящим изнутри
системы. Если до руководителя доходят слухи, что в его компании некоторые
сотрудники недовольны уровнем социального обеспечения, то стоит на это, по
меньшей мере, обратить внимание, иначе через некоторое время часть сотруд-
ников может оказаться в компании конкурентов, предлагающих лучший соцпа-
кет. На сегодняшний день, по сравнению с 70-ми годами ХХ века, средний срок
работы в компании топ-менеджеров сократился с 25 до 7 лет и продолжает со-
кращаться. Поэтому, вовремя не уловив важный сигнал, мы рискуем распро-
щаться с большой частью наших квалифицированных работников. При этом
необязательно развивать внутри команды целый аппарат, целью которого явля-
ется ревизия сотрудников, так как это может только подрывать доверие и авто-
ритет лидера. Такой лидер современности, как Генри Форд, периодически лич-
но общался с рядовыми сотрудниками, выяснял их потребности, искренне ин-
тересовался их нуждами. Говорят, что Генри Форд знал чуть ли не каждого со-
трудника по имени. Такой подход позволял создавать огромный задел доверия
рядовых членов команды и помогал собирать уникальную информацию, позво-
ляющую быстро реагировать на любые ситуации, складывающиеся в коллекти-
ве.

4. Гибкость (выход за рамки)
Лидер в каждый момент времени должен обладать большим набором стра-

тегий и выборов. Это позволяет для каждой конкретной ситуации иметь воз-
можность поступить наиболее эффективно, подобрав к ее решению необходи-
мый ключик. Когда для выхода из ситуации есть только одна стратегия, то это
шаблон; когда две – это дилемма. Выбор начинается, когда в запасе есть три и
больше альтернативных вариантов действия. Как правило, у человека есть со-
вершенно ограниченный набор стратегий, что не позволяет поступать ему гиб-
ко, а значит, его эффективность снижается. Если человек привык толкать дверь
от себя, то даже несмотря на предупреждение, висящее на двери большими
красными буквами «открывается на себя», он будет толкать дверь сильнее и
сильнее, пока не решит, что дверь закрыта. Лидер, обладающий ограниченным
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набором стратегий, становится легко читаемым и предсказуемым, а следова-
тельно, легко управляемым.

Одной из разновидностей гибкости ума и поступков является умение вый-
ти за рамки системы. Например, опыт гениальных полководцев показывает, что
на первый взгляд совершенно неблагоразумный поступок, противоречащий
всем правилам боевого искусства, приводит к желаемому результату. В 1812
году отдать Москву французам для всех было очевидным поражением русской
армии перед войсками Наполеона. Кутузов перевернул эту парадигму, при по-
мощи своей внутренней гибкости создав совершенно неожиданную, новую
стратегию, где сдача Москвы как раз оказалась поражением Наполеона.

Сталинградская битва золотыми буквами вписана в историю гениальных
военных действий. Российская армия во главе с маршалом Рокоссовским впер-
вые окружила 6-ю армию Фридриха Паулюса, насчитывающую на тот момент
330 тысяч солдат. Считалось, что такое количество войск, какое было у Паулю-
са на тот момент, окружить и уничтожить невозможно. Таких прецедентов в
истории никогда не было. Рокоссовский принял решение об окружении войска,
которое никто никогда не окружал, и победил Паулюса, который сдался в плен
вместе с большей частью своей армии.

В качестве рекомендации по развитию этого навыка полезно, ставя перед
собой цель, представить несколько путей ее достижения и выбирать минимум
из трех альтернативных путей. Главное – помнить, что самый прямой путь не
всегда самый короткий. Может оказаться так, что даже, казалось бы, в самой
понятной ситуации найдется такая тропинка, которая окажется более интерес-
ной, чем уже много раз хоженная.

5. Целеустремленность, настойчивость
Качество, которое позволяет, столкнувшись с трудностями, не останавли-

ваться, а двигаться дальше, используя весь свой лидерский потенциал. Это не
значит, что, обладая навыком целеустремленности, мы перестаем быть гибки-
ми. Настойчивость и целеустремленность позволяет, постоянно удерживая пе-
ред глазами цель, выбирать для ее достижения различные маршруты, таким об-
разом, проявляя гибкость на уровне достижения цели, но, не отказываясь от
нее. Конечно, на пути достижения цели могут неизбежно возникнуть препятст-
вия и сложности, но известно, что непреодолимых преград не существует, а
есть недостаточное количество ресурсов на данный момент. А это значит, что
достаточно собрать необходимые ресурсы и, проявляя настойчивость, двигать-
ся дальше, пока результат не будет достигнут. Ведь перепрыгнуть пропасть на
98% и на 100% – не одно и то же.

Важно не путать целеустремленность с упрямством или упертостью. Уп-
рямство – это достижение цели любой ценой, во что бы то ни стало. Например,
бывают ситуации, когда проще отказаться от своей цели, поскольку цель стала
уже неактуальна. Вы продолжительное время вкладываете силы и средства в
разработку новейшего продукта, который хотите выпустить на рынок, но ваши
прямые конкуренты опередили вас на несколько месяцев и выпустили альтер-
нативный продукт. При этом их продукт оказался на порядок качественнее и по
цене ниже, чем предлагаемый вами. Ваши действия? Конечно, можно вложить
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остаток сил и средств на завершение работы по данному продукту и выпустить
на рынок товар, уступающий вашим конкурентам по всем параметрам, предва-
рительно создав вашему новому бренду замечательную рекламу и раскрутив
его по всем каналам телевидения. Но возможен и другой путь: на основе ваших
разработок переориентироваться на разработку еще более современного про-
дукта, которого нет у конкурентов, тем самым отказавшись от старой цели и
сориентировавшись на новую. В этом и будет разница между упрямством и це-
леустремленностью.

Для выработки этого качества очень важно принять убеждение, которым
обладают все лидеры, и помнить о нем на протяжении всего пути: «Не бывает
поражений – есть только обратная связь, нет неудач – есть опыт!» Следуя этой
идее, столкнувшись с любой ситуацией, лидеры воспринимают ее как некото-
рый этап, как ступеньку к достижению цели, а не как негативное событие. А
значит, приближаются к ней еще на один шаг с новыми знаниями, идеями, опы-
том.

Коммуникативные навыки
Следующая группа навыков, которые помогают эффективно взаимодейст-

вовать с другими людьми и без которых лидер просто не мыслим, – это комму-
никация. Она является той субстанцией, которая склеивает воедино лидера и
команду. Это навыки, которые из окружающих делают приверженцев, из при-
верженцев – последователей, а из последователей – членов команды.

1. Умение мотивировать, убеждать, вдохновлять
Все три проявления являются важнейшей составляющей лидерства и опре-

деляют различные методы воздействия на окружающих. При всей общности
этих понятий каждое из них несет свой уникальный смысл. Умение мотивиро-
вать заключается в создании импульса, стимулирующего как самого себя (если
мотивация направлена внутрь), так и других, если лидер мотивирует команду,
группу, окружение. Обычно выделяют два типа мотивации: мотивация при-
ближения и мотивация избегания или, другими словами, мотивация «К» и мо-
тивация «ОТ». Оба способа мотивации весьма эффективны в разных ситуациях
и с разными типами людей. Одни стараются избежать наказания или других
неприятных последствий, другие стараются приблизить момент получения бо-
нуса, результата, премии. Для более эффективной мотивации группы эти типы
полезно чередовать, создавая вместе мощную комбинацию из двух сил: притя-
жения и подталкивания.

Убеждение – это навык, позволяющий при помощи слов, эмоций, аргумен-
тов или поступков убедить человека в своей правоте, переместив его из собст-
венной позиции в позицию, нужную лидеру. Можно выделить два основных
стиля убеждения – это логическая аргументация и эмоциональное давление. И
тот и другой способы весьма эффективны, а их комбинация дает потрясающие
результаты. Навык логического убеждения строится на разрушении аргументов
оппонента, которые, как правило, конструируются при помощи различных ре-
чевых связок. Для этого используются такие приемы, как возможность поста-
вить под сомнение ту или иную часть убеждения, придать им иной смысл и т.д.
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Либо же ставить под сомнение саму связку: разрушив старую связку оппонента,
можно создать новую, сделав ее более убедительной.

Эмоциональный способ работы с возражениями – это работа с высокой
степенью собственной убежденности, когда собственными эмоциями и прояв-
лениями мы показываем, что наша позиция абсолютно верна и по-другому про-
сто не может быть. «Это так просто потому, что это так». Обычно такой стиль
убеждения даже не требует серьезного подкрепления аргументацией, скорее,
это стиль психологического давления. Например, объяснение может быть та-
ким: «Я в это верю – значит, это правда» или «Я так вижу, слышу, чувствую – и
все». Для противостояния такой убежденности со своей стороны полезнее соб-
ственная включенность, чем любые рассудительные аргументы. Конечно, стоит
отметить, что так же, как и с мотивацией, каждый стиль убеждения лучше или
хуже работает с соответствующим типом людей.

Слова «вдохновление» в русском языке не существует, но семантика этого
нового слова очень точно отражает суть. Вдохновение – это особый способ мо-
тивации, позволяющий не просто задать импульс и вызвать у людей желание к
действию. Это отдельный навык, который создает устойчивую и долгосрочную
мотивацию. Так происходит за счет создания красочного образа будущего, в
котором хочется оказаться каждому. Будущее должно быть настолько красоч-
ным и притягательным, что хочется попасть в него и погрузиться туда с голо-
вой. И конечно, люди могут хотеть принять в его создании непосредственное
участие, чтобы быть в этом мире активным творцом, ведь мотивация соприча-
стности к чему-либо одна из самых мощных. Способ, который мощнейшим об-
разом позволяет вдохновлять людей, – это вдохновление через видение. Лидер,
обладающий хорошим видением, с большей легкостью сможет вдохновлять
людей, двигаться к его образу будущего, поскольку оно находится перед глаза-
ми и столь же осязаемо, как то, что находится в непосредственной близости от
нас.

Развитию каждого из вышеприведенных качеств посвящено огромное ко-
личество литературы, поскольку они являются движущей силой любого про-
цесса. Коротко остановимся на описании некоторых приемов. Чтобы эффек-
тивно «замотивировать» человека на какое-либо действие, важно определить,
какой тип мотивации – «От» или «К» – для него более подходящий. В россий-
ской культуре чаще встречается мотивация избегания. Но это не значит, что ее
нужно использовать в первую очередь. Некоторые люди, чаще мотивируемые
«К», очень не любят противоположный стиль. И если их начать мотивировать
при помощи угроз и санкций, то люди могут вообще потерять к вам и вашему
делу интерес. Ели же вы как лидер имеете дело с группой, то здесь полезно ис-
пользовать разнообразные способы мотивации. Причем полезно начинать и за-
канчивать с позитивной мотивации, а в середине давать мотивацию «От». Тогда
те, кто ориентируется на мотивацию «+», воспримут мотивацию «–» менее бо-
лезненно, так как сработает эффект краев. При этом важно понимать, какие
ценности наиболее разделяемы человеком: деньги, статус, позитивная под-
держка, время, внимание и т.д. И конечно, важно использовать их в речи.
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Помимо этого, для мотивации, убеждения и вдохновления очень важно со-
стояние самого лидера. Больше половины информации считывается через не-
вербальные послания. Если лидер сам убежден в том, о чем он говорит, его го-
лос и тело это подчеркивают, то уровень доверия и значимости слов такого ли-
дера сильно возрастает. Если лидер сам вдохновлен тем, что он говорит, то и
люди начнут вдохновляться и присоединяться ко всему вышесказанному. Если
внутри есть состояние уверенности и убежденности, то первый шаг к успеху
уже сделан. Поэтому одна из важнейших тренировок, просто необходимая ли-
деру, – это освоение ораторских навыков, т.е. умение красиво и складно гово-
рить и доносить свои мысли до собеседника или аудитории.

2. Коммуникабельность
В современном мире ценность этого качества бесспорна. Быть коммуника-

бельным важно не только в контексте лидерства, но и в любых других контек-
стах. Человек – существо социальное, и умение эффективно общаться с себе
подобными – залог успеха. В последнее время все большее распространение
получают социальные сети, развитию которых активно способствует Интернет
со всеми входящими туда службами знакомств, чатами, форумами и другими
«коммуникативными» приложениями. Но, несмотря на это, умение лично вы-
страивать коммуникацию и устанавливать контакты с другими людьми требует
отдельных навыков, необходимых лидеру. Выделим несколько значимых эле-
ментов, без владения которых считать человека коммуникабельным практиче-
ски невозможно. Это умение быстро устанавливать контакт, располагать собе-
седника к себе, слушать и слышать, умение задавать вопросы и получать ин-
формацию.

Самый эффективный способ быстрого установления контакта – это под-
стройка. Подстройка под собеседника позволяет это делать легко и изящно, это
его копирование или создание большей похожести, ведь так приятно пообщать-
ся с человеком, близким вам по духу, в чем-то похожим на вас. Как доказали
психологи, бессознательно до 90% информации о человеке передается невер-
бально и только 10% уделяется содержанию. Поэтому невербальной состав-
ляющей коммуникации полезно уделить особое внимание. Одной из мощней-
ших подстроек является подстройка по внутреннему ритму. Достаточно отсле-
дить по ряду невербальных признаков, в каком ритме находится человек или
группа людей (ритм человека проявляется во всем: в легком покачивании голо-
вой, дыхании, постукивании пальцев), и затем, определив этот ритм, начать по-
вторять его сначала внутри себя, а после при помощи внешних проявлений. Та-
ким образом, даже не сказав еще и нескольких слов, вы можете заметить, что
контакт уже установлен.

2.1. Создание доверия. Продолжая расширять поле невербального контак-
та, дальнейшую подстройку можно осуществлять по большему числу парамет-
ров (темп, интонации голоса, поза, жестикуляция и т.д.), что позволяет еще
больше расположить к вам собеседника и углубить состояние бессознательного
доверия. Критерием того, что хороший контакт установлен, будет феномен
двойного ведения, когда уже сложно сказать, кто под кого подстраивается: то
ли вы под собеседника, то ли он под вас. Просто вы начинаете синхронно вы-
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полнять некоторые действия. В процессе такой «состройки» появляется ощу-
щение большего расположения друг к другу, быстро находится общая тема для
разговора.

2.2. Умение слушать и слышать. На первый взгляд может показаться, что
это два идентичных понятия, но это не так. Впрочем, в эффективной коммуни-
кации полезны оба навыка. Нет лучшего собеседника, чем благодарный слуша-
тель. Лидер умеет не только говорить сам, но и слушать. Нет молчаливых лю-
дей – есть неправильно выбранная тема для разговора! Лидер умеет подобрать
тему, интересную собеседнику, заинтересовать его, и тогда рассказчика может
оказаться сложно остановить. Парадокс состоит в том, что даже если в разгово-
ре вы произнесли всего несколько реплик, у собеседника о вас может сложить-
ся впечатление как об очень разговорчивом, коммуникабельном человеке и, ко-
нечно, интересном собеседнике. Но для этого важно не только слушать или де-
лать вид, что слушаете, но и слышать, что говорит ваш собеседник. Ведь разго-
вор можно поддерживать, используя только прием активного слушания, просто
периодически кивая головой и употребляя такие междометия, как «ага», «угу»,
«да», «похоже», «согласен», или даже иногда дословно повторяя некоторые
ключевые фразы.

«Слышание» же подразумевает под собой еще и умение постоянно сохра-
нять нить разговора, при необходимости перехватывая инициативу, подводить
разговор к тому, что вам необходимо узнать, постоянно удерживая в фокусе
внимания цель вашего общения. Тогда общение переходит в интересную игру
совместного взаимообогащения и получения полезной информации.

2.3. Умение задавать вопросы. Как говорил один из известнейших лиде-
ров, создатель теории современного менеджмента Питер Друкер, «лидер про-
шлого знал, что и как сказать, лидер будущего знает, что и как спросить». Уме-
ние задавать вопросы демонстрирует ваш личный интерес к персоне собесед-
ника, при этом позволяет быстро и качественно собрать необходимую инфор-
мацию. Навык искренне интересоваться делами ваших коллег, партнеров, под-
чиненных, заказчиков, начальства основан на задавании вопросов. И, конечно,
немаловажно уметь выслушивать ответы, даже если в них содержится точка
зрения, альтернативная вашей.

Внутренние качества
Внутренние качества человека не так просто заметить, как, например, по-

веденческие навыки, лежащие на поверхности. Но это именно тот базис, на ко-
тором строится все остальное. Это те механизмы, которые формируют лидерст-
во. Ведь лидерство, в первую очередь, проявляется изнутри наружу. Можно
сколько угодно казаться быть лидером, пытаться демонстрировать свои лидер-
ские задатки, но, если человек не чувствует себя таковым, если в нем нет убеж-
денности в том, что он готов вести за собой, ему просто не поверят. Поэтому
следующие 5 качеств посвящены способностям, идущим изнутри.

1. Уверенность в себе
Уверенность обычно определяется как некоторое базовое состояние, с ко-

торым ассоциируется лидер. Человек, демонстрирующий состояние уверенно-
сти, внушает доверие. Поскольку состояние уверенности связано с надежно-
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стью, кажется, что на такого человека можно положиться, ему можно доверять,
за ним хочется идти.

Один из способов того, как можно вызвать у себя состояние уверенности, –
это начать работать с собственным телом. Для этого стоит разобраться, как
обычно выглядит уверенный в себе человек. Опишем уверенность в деталях.
Говорят, что уверенного человека можно заметить по расправленным плечам и
стройной осанке. Дыхание уверенного в себе человека ровное, размеренное.
Уверенность сопровождается законченными жестами, четкой, внятной речью,
чаще звучащей на пониженных тонах, наличием пауз, которые делают речь еще
более точной и внушительной. Помимо этого, уверенность характеризуется
способностью продолжительное время удерживать взгляд на собеседнике. Мы
описали некоторые из наиболее ярко выраженных признаков уверенности.
Просканируйте свое тело: насколько оно соответствует вышеописанным харак-
теристикам? Если не в полной мере, то, проделав с собой соответствующие
процедуры, мы сконструируем нужное нам состояние уверенности. А умение
создать в теле нужный мышечный баланс непосредственно влечет за собой по-
явление этого состояния.

Еще один способ создания уверенности – это использование собственного
опыта. Каждый из нас в разных контекстах был в чем-то уверен. Однажды пе-
режив это состояние, его можно испытывать снова и снова. Для этого нужно
достаточно подробно вспомнить ситуацию, в которой вы испытывали уверен-
ность, а затем погрузиться в этот опыт и начать переживать его снова, усиливая
и подпитывая изнутри. Таким образом, можно тренировать вхождение в со-
стояние уверенности и каждый раз фиксировать его внутри себя. Помимо этого,
можно тренировать вхождение в состояние уверенности через опыт другого.
Например, выбрать из своего окружения нескольких человек, которые, на ваш
взгляд, имеют доступ к этому состоянию наиболее часто и полно, а затем войти
в роль этого человека, представив, что вы – это он, и попробовать действовать
из состояния уверенности этого человека, фиксируя внутреннюю кинестетику,
тембр голоса и прочие физиологические параметры.

2. Дерзновенность
Дерзновенность – это всегда вызов, частью которого являются решитель-

ность и смелость. В отличие от состояния уверенности, дерзновенность позво-
ляет не только чувствовать, но и действовать. Лидер всегда впереди, и часто его
окружает неизвестность пути, лежащего перед ним. Лидеру необходимо всту-
пить на путь, на который до него никто не ступал, и это вызов. Для этого нужна
смелость, ведь неизвестность пугает. Поэтому лидеру необходимо это качество,
чтобы сделать первый шаг к мечте через неизвестность. Труднее всего начать
движение, поверив в свои силы, поборов страх и сомнения, действовать не-
смотря ни на что. Более того, многие лидеры мотивируются вызовом, они ис-
пытывают себя, как будто спрашивают: «А на что большее я еще готов прямо
сейчас?» – как альпинисты после очередного восхождения ищут на карте сле-
дующую вершину, которую хотят покорить. Лидеры ставят перед собой такие
цели и задачи, которые не решал никто; ищут дороги, которых еще не сущест-
вует.
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3. Проактивность
Человек активный – это человек действующий. Но действие может быть и

следствием поступка другого человека или возникшей ситуации. Тогда такое
действие называется реактивностью, т.е. реагированием на стимул, приходя-
щий извне. Как правило, настоящий лидер предпочитает не реагировать, а уп-
реждать, сам создавать события. Как раз такое качество и называется проактив-
ностью. Оно связано с мотивацией приближения (мотивацией «К»), когда чело-
век зажигается целями, планами, мечтами, а не возможностью избежать непри-
ятных ситуаций. Лидер постоянно действует на опережение, т.е. начинает дей-
ствовать первым. Он инициирует процесс, проявляет инициативу. И это тесно
связано с качествами, обсуждаемыми ранее: видением, дерзновенностью, уве-
ренностью. Лидер старается быть всегда на полшага впереди. Поэтому ему про-
сто необходимо обладать новейшей информацией и быть в центре потоков со-
бытий, с тем, чтобы начать действовать первым. Ведь в современном мире ин-
формационных технологий и огромных скоростей любое промедление грозит
огромным проигрышем как в моральном, так и финансовом эквиваленте, что в
итоге превращается в упущенную выгоду.

В своей книге «Альфа-лидерство» один из современных ученых в области
лидерства Роберт Дилтс описал стратегию, хорошо иллюстрирующую качество
проактивности: «готовься», «пли», «целься». Сейчас технологии развиваются
так быстро, что нужно постоянно держать руку на пульсе перемен. Раньше, как
только на горизонте появлялась цель, стандартной стратегией была такая: вна-
чале прицелиться (собрать информацию), подготовиться к выстрелу (доско-
нально продумать стратегию достижения цели), принять окончательное реше-
ние о выстреле и только потом действовать. Но на все это требуется время. А
любое промедление и затягивание времени – это подарок конкурентам. Ведь в
этот момент лидер другой команды может успеть сделать большее, перехватить
инициативу, начать быстрее разработку нового продукта…

Современные самонаводящиеся ракеты действуют по другому принципу.
Как только на горизонте появляется цель, ракета вылетает в сторону цели, и
только затем производится доводка ракеты с пульта управления, корректирует-
ся ее траектория. Так и в бизнесе: чтобы не упустить момент, как только на го-
ризонте появилась нужная нам цель, начинаем движение в направлении цели, а
затем доводим технологию и «простройку» ее реализации до нужного нам ре-
зультата, что позволит нам быть все время на полшага впереди.

4. Самообладание
Самообладание включает в себя целый ряд таких качеств, как стрессо-

устойчивость, умение держать удар, выдержанность, которые, так или иначе,
связаны с критическими ситуациями, что, в свою очередь, сопряжено с прояв-
лением сильных негативных эмоций. Понятно, что в ситуации стресса, усилен-
ного давления извне, временного цейтнота, плохого самочувствия внутри мо-
жет возникнуть целый спектр эмоций – от полной апатии до раздражительности
и гнева. Иногда эти эмоции могут быть даже очень полезны, поскольку эмоции
позволяют выплеснуть энергию, скапливающуюся внутри. Но стоит помнить,
что часто приходится сожалеть о спонтанно проявленной эмоции. Один эмо-
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циональный срыв – и как следствие сорванная сделка, разорванный контракт,
уволившийся сотрудник. Апатия же руководителя, наоборот, может считывать-
ся как проявление слабости. Естественно, лидер может позволить себе проявле-
ние разнообразных эмоций, вопрос только в том, кто кем управляет: эмоции че-
ловеком или человек эмоциями, т.е., другими словами, кто в доме хозяин? Как
только лидер перестает контролировать свои эмоции, он становится управляе-
мым и зависимым от действий других людей и ситуации. Поэтому истории и
легенды чаще повествуют именно о людях, умеющих проявлять в нужные мо-
менты самообладание и выдержку.

Конечно, появляется соблазн просто подавлять в себе эмоции. Но рано или
поздно скопившаяся внутри негативная энергия начнет прорываться наружу,
причем в самые неподходящие моменты, и, в первую очередь, это может отра-
зиться на родных и близких. Что же делать? Для профилактики подобных си-
туаций полезно понимать, что служит причиной стресса, того, что вызывает
эмоции, и научиться упреждать подобные ситуации. Самое простое – стараться
в них не попадать.

Но если стресс неизбежен, что делать в этом случае? Ведь существуют лю-
ди, которым все нипочем, складывается такое ощущение, что их ничто не бе-
рет. Про одних говорят «железные люди», про других – «как с гуся вода». Сек-
рет и тех и других – в навыке управления состояниями. Есть несколько простых
упражнений на визуализацию и внутреннее чувствование, которые позволяют
быстро и эффективно работать со стрессом. В состоянии сильного напряжения
полезно сделать три глубоких вдоха и выдоха, еще сильнее, максимально на-
прячь все тело, каждую мышцу, а затем сбросить напряжение и полностью рас-
слабиться и сделать так несколько раз. Еще один способ связан с чувственными
визуализациями. Например, если вы чувствуете сильное давление со стороны
других людей, то полезно представить это давление в виде некоторой субстан-
ции, а себя прозрачным, и что это давление проходит сквозь вас и никак вас не
касается. Другой метафорой может служить представление внутри себя гибкого
стержня или шара. Желательно рассмотреть его получше: из чего он состоит,
какого цвета? И когда возникает любая ситуация, способная вывести вас из со-
стояния равновесия, вы представляете, что одновременно в вас проявляются
два ваших качества: твердость и гибкость. Стержень или шар на некоторое
время отклоняются под воздействием внешних сил (если ему оставаться в ста-
тичном состоянии, под воздействием напряжения эта сила будет расти, а зна-
чит, увеличится расход энергии и неизбежно возникнет напряжение), проявляя
гибкость, но при этом сохраняя форму – твердость. В момент максимального
отклонения он возвращается на исходные позиции и т.д. Такие метафоры очень
помогают не давать излишней энергии или стрессу «зацепить» вас, а только ук-
репляют вас в ваших качествах.

5. Внутренняя целостность
Внутренняя целостность – навык, который вбирает в себя и интегрирует

все вышеперечисленные качества. Главная его особенность – создание баланса
всех частей и проявлений человека. Целостность создается за счет соответствия
и «состройки» целей, замыслов, верований лидера с его внутренними состоя-
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ниями и проявлениями. Личность является целостной, когда вся сущность че-
ловека направлена как поток в одном направлении, как будто подчинена еди-
ному замыслу, миссии. Когда лидер не раздираем изнутри постоянными проти-
воречиями и сомнениями, он просто действует исходя из своих убеждений и
видения. Ну и, конечно, когда его действия и поступки зачастую соответствуют
ожиданиям окружающих, его последователей. За лидером хочется идти в том
случае, когда он не просто знает, куда идет, но и транслирует это всем своей
сущностью.

Шагом к обретению такого рода целостности является осознание лидером
своей миссии или собственной уникальности. Миссия воплощается в сверхце-
ли, сверхидее, в которой посвящены действия и поступки. Человек, обладаю-
щий осознанием своей миссии, знает или чувствует, что хочет, он получает
удовольствие от работы, от собственной деятельности, от жизни.

Весь вышеперечисленный перечень качеств и рекомендаций по их разви-
тию и использованию помогут собрать воедино основные элементы лидерства и
быстрее развивать свой лидерский потенциал в нужном направлении. Для оп-
ределения своих сильных и слабых сторон в следующей теме представлена ме-
тодика диагностики лидерских качеств человека, которая может помочь опре-
делить уровень развития того или иного лидерского качества. Стоит помнить,
что основополагающим, вбирающим в себя все остальные качества лидера яв-
ляется его личность, обладающая всеми навыками, возможностями и ресурсами
для достижения наивысшего результата.

ТЕМА 6. ДИАГНОСТИКА ЛИДЕРСКИХ КАЧЕСТВ ЧЕЛОВЕКА

Исследователи лидерства считают, что лидеров можно найти на всех уров-
нях деловой активности, а не только на самом верхнем уровне топ-
менеджмента. Лучшие лидеры обычно придерживаются общего комплекса
ценностей, в который входят «справедливость, равенство, беспристрастность,
целостность, честность, доверие».

Каждый человек может определить свою и чужую пригодность к лидерст-
ву с помощью следующих критериев:

• непрерывное самосовершенствование. Человек ищет способы самосо-
вершенствования – читает, задает вопросы, проходит дополнительные курсы
обучения. Для большинства людей характерна тенденция к ограничению вче-
рашними знаниями, а не воспитанию в себе духа непрерывного самосовершен-
ствования. Однако если человек сам не совершенствует себя, то ему трудно по-
будить других заняться этим;

• ориентация на служение другим. Человек ориентирован на предоставле-
ние услуг независимо от того, как он зарабатывает себе на жизнь. Иными сло-
вами, он спрашивает себя, что нужно другим, а не только что нужно ему;

• излучение положительной энергии, доброжелательность и уклонение от
восприятия отрицательной энергии и конфликтов;

• вера в других. Человек защищает их, видит ценность, доброту и потен-
циальные возможности;



45

• рациональное распределение времени и усилий. Человек старается оп-
тимально распределить свою жизнь между работой, домом и обществом;

• внутренняя уверенность, оптимизм, свежий взгляд на события, воспри-
ятие жизни как приключения;

• самокритичность, толерантность (терпимость), признание заслуг других
и их равного права на самовыражение. Человек ценит различия, понимает, что
его метод не является «единственно правильным» и рассматривает новые аль-
тернативы как захватывающие, а не как угрожающие ему;

• забота о физическом здоровье, интеллектуальном и духовном развитии.
Человек следит за своим физическим состоянием с помощью упражнений, что-
бы сохранить здоровье. За интеллектуальным – с помощью чтения; за духов-
ным – с помощью медитирования/молитвы, умственного сосредоточения и
психологического настроя на что-либо, способное вызвать вдохновение.

В то же время существует огромное количество специально разработанных
психологами методик выявления лидерских качеств. Они различаются по своей
направленности, ориентации на возраст диагностируемых лиц, формам и струк-
туре их проведения.

Многие из них представляют собой n-е количества вопросов, предпола-
гающих однозначные ответы «да» или «нет». В конечном итоге респонденту
предлагается по определенной шкале проверить свой общий лидерский потен-
циал или выявить те области лидерства, в которых ему необходимо совершен-
ствоваться. Однако большинство предложенных в литературе методов диагно-
стики лидерских качеств человека носят исключительно субъективный харак-
тер и вряд ли могут быть научно обоснованы.

Другими популярными методами выявления лидеров в коллективе являют-
ся различные виды игр. В основном их применяют в детском или подростковом
возрасте. Наиболее активные и проявившие себя дети могут и в дальнейшем
претендовать на лидерство с большим успехом, нежели их сверстники. Тем не
менее, утверждать, что лидер в детском коллективе останется таковым и во
взрослой жизни, по меньшей мере, безосновательно. Психология лидерства по
мере взросления человека претерпевает значительные изменения и может вы-
ражаться совершенно иначе.

Поэтому психологами разработаны специальные программы и курсы по
развитию лидерских способностей у лиц, желающих быть первыми, вести за
собой, проявлять организаторские таланты.

Если анализировать степень развитости качеств уже сложившихся лиде-
ров, то интересным может быть тест-диагностика «Колесо лидера», речь о ко-
тором шла в предыдущей теме.

Последовательность действий при проведении данной тест-диагностики
следующая. По каждой из осей круга откладывается одно из 12 лидерских ка-
честв (описанных в предыдущей теме).
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Рис. 6.1. Тест-диагностика лидерских качеств «Колесо лидера»

При этом каждая ось будет составлять шкалу из десяти значений. Далее
необходимо оценить качество по степени его выраженности. При этом выбира-
ется тот контекст лидерства, в котором вы хотите провести диагностику, по-
скольку результат оценки может отличаться в зависимости от контекста. На-
пример, проявление некоторых лидерских качеств в контексте семьи и в кон-
тексте руководства компанией могут сильно отличаться, впрочем, как и лидер-
ство за столом переговоров от лидерства в кругу друзей. Итак, отметьте на ка-
ждой оси уровень выраженности в вас того или иного качества, а затем соеди-
ните получившиеся значения между собой линиями. Получится примерно сле-
дующее:

Рис. 6.2. Примерные результаты теста «Колесо лидера»
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Если средний радиус колеса близок к центру, т.е. оценки качеств в среднем
меньше 5 баллов, то, возможно, вы действительно находитесь на начальном
этапе развития своего лидерского потенциала. Также не исключено, что вы
очень к себе критичны и что ваша самооценка просто занижена. В этом случае
стоит попросить оценить ваши лидерские качества вашими коллегами, друзья-
ми, хорошими знакомыми, тогда оценка будет более объективной. Если их
оценка будет сильно отличаться от вашей, проведите диагностику еще раз,
скорректировав ваши значения.

Если все ваши значения близки к 10, то ваш уровень лидерства близок к
уровню Александра Македонского или других великих лидеров планеты. Воз-
можно, ваша оценка себя несколько завышена, и в этом случае вы лишаете себя
шанса более точно расставить приоритеты и уделить одному или нескольким
качествам особое внимание для их дальнейшего развития. В любом случае уме-
ние адекватно оценивать себя является еще одним важным качеством лидера.

Также колесо лидерства можно использовать для оценки выраженности
личных качеств ваших сотрудников. Отметьте, какие качества у ваших коллег
развиты лучше и насколько. Над развитием каких качеств им стоить поработать
в первую очередь?

Главной задачей лидера в данной ситуации является создание такого соб-
ственного «колеса», каждая спица которого помогала бы ему равномерно ка-
титься. Поэтому спицы-качества должны быть как можно длиннее, чтобы легко
преодолевать любые преграды на своем пути, и желательно одинаковыми для
равномерного уверенного движения вперед.
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Вопросы к зачету

1. Основные понятия лидерства.
2. Теория лидерских качеств.
3. Поведенческий подход к изучению лидерства.
4. Исследования К. Левина.
5. Теории «Х» и «Y» Д. МакГрегора.
6. Исследования университета штата Огайо.
7. Исследование Мичиганского университета.
8. Системы лидерства в менеджменте Р. Лайкерта.
9. Управленческая решетка Р. Блейка и Дж. Моутон.
10. Ситуационный подход к изучению лидерства.
11. Модель Ф. Фидлера.
12. Модель П. Херси и К. Бланшара.
13. Модель руководства «путь-цель» Т. Митчелла и Р. Хауса.
14. Континиум лидерского поведения Танненбаума-Шмидта.
15. Модель ситуационного лидерства Стинсона-Джонсона.
16. Заменители и усилители руководства.
17. Концепция атрибутивного лидерства.
18. Концепция харизматического лидерства.
19. Концепция преобразующего лидерства.
20. Интерактивные лидеры, сервисные руководители и коучинг.
21. Системные навыки в лидерстве.
22. Коммуникативные навыки в лидерстве.
23. Внутренние качества лидера.
24. Диагностика лидерских качеств.
25. Тест-диагностика «Колесо лидера».
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