Семинар 9
 Стили руководства (управления). Лидерство
Наиболее сложным элементом работы менеджеров, на​ряду с планированием и увольнением сотрудников, является теку​щее руководство людьми, направление их поведения в нужную для организации сторону. Этот процесс осуществляется с по​мощью различных методов, то есть способов воздействия на них с целью получения необходимого результата. Среди этих методов выделяются авторитарные (автократические); демократические и либеральные. 

Авторитарные методы основываются на отдаче подчинен​ным в приказной форме распоряжений без всяких объяснений их связи с общими целями и задачами деятельности организации. При этом руководитель определяет не только содержание зада​ний, но и конкретные способы их выполнения, отдает предпочте​ние наказаниям, жесткому тону, официальному характеру отно​шений, поддерживает между собой и подчиненными дистанцию, которую они не имеют право нарушить.

Применение этих методов может быть эффективным тогда, когда подчиненные полностью находятся во власти руководителя, например, на военной службе, или безгранично ему доверяют (скажем, как актеры режиссеру или спортсмены тренеру), а руко​водитель уверен в том, что они не способны самостоятельно дей​ствовать правильным образом. 

В противоположность авторитарным демократические методы руководства предполагают, что руководитель доверяет подчиненным, интересуется их мнением по большинству решаемых проблем, дает возможность их обсуждать, прислушивается к сове​там, поддерживает с ними полуофициальные отношения. 

В то время как авторитарные и демократические методы осно​вываются на активной роли руководителя в управлении деятель​ностью подчиненных, либеральные методы состоят в том, что ру​ководитель сводит к минимуму свое вмешательство в нее, предос​тавив подчиненным самостоятельно решать большинство про​блем, и таким образом являются пассивными. 

Методы руководства являются основой и одним из важнейших факторов, формирующих стиль управления как совокупность конкретных способов, с помощью которых происходит взаимодей​ствие руководителей и подчиненных. Другими факторами, обус​ловливающими управленческий стиль, могут быть личностные особенности руководителя и подчиненных, характер их взаимоот​ношений, степень зрелости подчиненных, готовности брать на се​бя ответственность, содержание деятельности, четкость постанов​ки и структурированность задач и многие другие обстоятельства. 

Каждый руководитель является творцом того стиля управле​ния, который он применяет на практике, но при этом он учитывает множество объективных и субъективных условий и обстоя​тельств, в зависимости от которых стиль получает свое конкрет​ное наполнение. 

Одномерные стили управления

К "одномерным" то есть обусловленным одним каким-то фактором, стилям управления относятся: авторитарный, демократи​ческий и либерально-попустительский. 

Концептуальной основой авторитарного стиля управления и его "эксплуататорской" и "благожелательной" разновидностей яв​ляется "Теория X" Дугласа Мак-Грегора. 

"Эксплуататорский" авторитарный стиль сводится к тому, что руководитель, не доверяя подчиненным и не спрашивая их мне​ния и советов, единолично решает все вопросы и берет на себя от​ветственность за все, давая исполнителям лишь указания, что, как и когда делать, а в качестве основной формы стимулирования использует наказание. 

Сотрудники в основном относятся к навязанным руководите​лем решениям безразлично или негативно, радуются любой его ошибке, находя в ней подтверждение своей правоты. В целом в ре​зультате этого в организации или подразделении формируется не​благоприятный морально-психологический климат и создается почва для развития производственных конфликтов. 

При более мягкой "благожелательной" разновидности авторитарного стиля руководитель относится к подчиненным снисходительно, по-отечески, интересуется при принятии решений их мнением, хотя, несмотря на его обоснованность, может поступить по-своему, и если это делается демонстративно, психологический климат ухудшается. Предоставляет подчиненным определенную са​мостоятельность, пусть даже в ограниченных пределах. Мотивиро​вание страхом наказания здесь имеет место, но оно минимально. 

Организации, в которых доминирует демократический стиль управления, характеризуются высокой степенью децентрализа​ции полномочий, активным участием сотрудников в принятии ре​шений, созданием таких условий, при которых выполнение слу​жебных обязанностей оказывается для них привлекательно, а до​стижение при этом успеха служит вознаграждением. 

На практике выделяют две разновидности демократического стиля: "консультативную" и "партисипативную". В условиях "консультативной" руководитель в значительной мере доверяет подчиненным, консультируется с ними, стремится использовать все лучшее, что они предлагают. Среди стимулирующих мер пре​обладает поощрение, а наказание используется лишь в исключи​тельных случаях. Сотрудники в целом удовлетворены такой сис​темой руководства, несмотря на то, что большинство решений фактически подсказывается им сверху, и обычно стараются ока​зать своему начальнику посильную помощь и поддержать мораль​но в необходимых случаях.

Наконец, "партисипативная" разновидность демократическо​го стиля управления предполагает, что руководители полностью доверяют подчиненным во всех вопросах, всегда их выслушивают и используют все конструктивные предложения, организуют ши​рокий обмен всесторонней информацией, привлекают подчинен​ных к постановке целей и контролю за их исполнением. 

Обычно демократический стиль управления применяется в том случае, когда исполнители хорошо, порой лучше руководите​ля, разбираются в тонкостях работы и могут внести в нее новизну и творчество.

Специальные исследования показали, что хотя в условиях авто​ритарного стиля руководства можно выполнить в количественном отношении в два раза больший объем работы, чем в условиях де​мократического, но качество работы, оригинальность, новизна, присутствие элементов творчества будут на такой же порядок ниже. Из этого можно сделать вывод, что авторитарный стиль предпочти​тельнее для руководства простыми видами деятельности, ориенти​рованными на количественные результаты, а демократический для руководства сложными, где на первом месте выступает качество. 

Там же, где речь идет о необходимости стимулирования твор​ческого подхода исполнителей к решению поставленных задач, наиболее предпочтителен либеральный стиль управления. Его суть состоит в том, что руководитель ставит перед исполнителями проблему, создает необходимые организационные условия для их работы, определяет ее правила, задает границы решения, а сам от​ходит на второй план. За собой он оставляет функции консультан​та, арбитра, эксперта, оценивающего полученные результаты. 

При этом поощрение и наказание отступают на второй план по сравнению с внутренним удовлетворением, получаемым подчинен​ными от возможности реализовать свои потенции и творческие способности. Подчиненные избавлены от назойливого контроля, "самостоятельно" принимают решения и ищут в рамках предостав​ленных полномочий пути их реализации, не подозревая, что руко​водитель часто все уже заранее продумал и создал для этого процес​са необходимые условия, во многом предопределяющие конечный результат. Такая работа приносит им удовлетворение и формирует благоприятный морально-психологический климат в коллективе. 

Применение этого стиля находит все большее распространение в связи с растущими масштабами научно-технической деятель​ности и опытно-конструкторских разработок, осуществляемых руками высококлассных специалистов, не приемлющих давле​ния, мелочной опеки и пр. Его эффективность обусловлена реаль​ным стремлением подчиненных к этому, четкой формулировкой руководителем задач и условий их деятельности, его справедли​востью в отношении оценки результатов и вознаграждения. 

В то же время такой стиль легко может трансформироваться в бюрократический, когда руководитель вовсе устраняется от дел, передавая их в руки "выдвиженцев", которые от его имени управ​ляют коллективом, применяя при этом все более и более автори​тарные методы. Сам же он лишь делает вид, что власть находится в его руках, а на самом деле все больше и больше становится зави​симым от своих добровольных помощников. 

Авторитарный, демократический и либеральный стили управ​ления не имеют между собой какого-то непреодолимого барьера, и. на деле плавно переходят друг в друга, образуя непрерывную це​почку. 

«Многомерные» стили управления

В современных условиях успех дела предопределяется не толь​ко характером отношений между руководителем и подчиненными и степенью свободы, которая им предоставляется, но и рядом дру​гих обстоятельств. Отражением этого являются "многомерные" стили управления, представляющие собой комплекс взаимодопол​няющих, переплетающихся подходов, каждый из которых незави​сим от других, поэтому может реализовываться наряду с ними. 

В соответствии с ситуационной теорией П. Херсли и К. Бланшара применение того или иного стиля зависит от степени зрелос​ти подчиненных, их способности отвечать за свое поведение, обра​зования и опыта решения конкретных задач, внутреннего жела​ния достичь поставленных целей. В свете этого Херсли и Бланшар сформулировали четыре ос​новных стиля руководства:

1) суть самого простого из которых за​ключается в указаниях незрелым, не способным и не желающим отвечать за результаты своей работы сотрудникам, что и как нуж​но делать. Здесь руководитель должен ориентироваться в первую очередь на решение организационно-технических проблем, а за​тем уже на налаживание человеческих отношений и создание кол​лектива;

2) для сотрудников, обладающих средним уровнем зрелости, когда они уже хотят брать на себя ответственность, но не могут де​лать этого, предпочтителен стиль руководства, сочетающий в рав​ной мере ориентацию на организационную сторону дела, с одной стороны, и на коллективность — с другой. Здесь руководитель до​лжен одновременно и давать исполнителям указания, и поддер​живать их стремление творчески и самостоятельно работать;

3) зрелый коллектив: когда сотрудники могут, но не хотят отвечать за решение пос​тавленных задач, несмотря на наличие для этого всех условий и обладание достаточной подготовленностью, самым подходящим считается стиль, предполагающий их участие в принятии реше​ний. Они сами прекрасно знают, что, когда и как нужно делать, но руководителю требуется разбудить в них чувство причастности, предоставить возможность проявить себя, а где нужно, без навяз​чивости помочь;

4) при высокой степени зрелости, когда люди хотят и могут не​сти ответственность, работать самостоятельно без помощи и указа​ний руководителя, Херсли и Бланшар рекомендуют делегировать полномочия и создавать условия для коллективного управления.

Модель стилей руководства, разработанная амери​канскими учеными В. Врумом и Ф. Йеттоном. По их мнению, в зависи​мости от ситуации, особенностей коллектива и характеристики самой проблемы можно говорить о пяти стилях управления.

· А1.  Руководитель сам принимает решение, используя для этого имеющуюся в его рас​поряжении в данный момент информацию.
· А2. Руководитель получает от подчиненных необходимую информацию и затем сам ре​шает проблему. При этом он может говорить или не говорить подчиненным, в чем заключается проблема. Роль подчиненных при этом сводится только к предоставлению информации.
· С1. Руководитель излагает возникшую проблему только тем подчиненным, кого она касается, и выслушивает их идеи и предложения. При этом он не собирает их вместе в одну группу, а беседует с каждым индивидуально. Затем он сам принимаете решение, которое может отражать или не отражать мнение подчиненных.
· С2. Проблема, требующая решения, доводится до сведения всех подчиненных, и группа вместе ее обсуждает, высказывая различные мнения и предложения. После этого руководитель самостоятельно принимает решение, которое может отражать или не отражать мнение подчиненных.
· G2. Руководитель излагает проблему группе подчиненных. Они совместно находят и оценивают возможность альтернативы решения и пытаются достичь согласия. Роль руководителя в этом случае схожа с ролью председателя собрания. Он не пытается влиять на подчиненных, чтобы те приняли его решение, и готов принять, утвер​дить и выполнить любое решение, которое вся группа сочтет наиболее приемлемым.
А1 и А2 - авторитарный стиль принятия решений, С1 и С2 - консультативный стиль и G2- полное участие.
Выбор руководителем какого-либо из этих возможных стилей зависит:
· от характера ситуации;
· от характера проблемы.
Чтобы помочь руководителю оценить ситуацию существуют семь критериев, соглас​но которым оценивается ситуация «подчиненные - руководитель». В основе даль​нейшего принятия решения лежит модель дерева решений. Критерии проблемы в модели Врума – Йеттона:

1)  значение качества решения;

2) наличие достаточной информации или опыта у руководителя для принятия каче​ственного решения;
3) степень структурированности проблемы;
4) значение согласия подчиненных с целями организации и их причастности для
эффективного выполнения решения;
5) вероятность (определяемая на основе прошлого опыта), что авторитарное решение руководителя получит поддержку подчиненных;
6) степень мотивации подчиненных достичь целей организации;
7) степень вероятности конфликта между подчиненными при выборе альтернативы.
Советы, как выбирать стиль принятия решения в конкретных ситуациях

Критерии выбора стиля принятия решения
Стиль 1. У вас имеется вся необходимая для принятия информация.

Стиль 2. Вы ограничены во времени, однако у вас недостаточно информации для принятия решения; она может быть получена от подчиненных.

Стиль 3. У вас недостаточно информации, хотя ее нетрудно получит от подчиненных, мнение которых для вас существенно. Групповое обсуждение нецелесообразно, поскольку, по вашей оценке, мнения подчиненных могут сильно расходиться.

Стиль 4. Вас не слишком ограничивает временной фактор. У вас недостаточно информа​ции; ее могут предоставить подчиненные, мнение которых существенно. При этом вы знаете, что при наличии сходного опыта вряд ли спектр предложений будет чересчур широким.

Стиль 5. У вас не хватает информации. Оптимальное решение может в существенной степе​ни зависеть от позиций отдельных людей. Не исключено, что подчиненные могут отвергнуть навязанное им решение или саботировать его.
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В настоящее время все большее распространение получает кон​цепция атрибутивного подхода к выбору стиля руководства. В основе этой концепции, в отличие от других моделей, лежит реак​ция руководителя не столько на само поведение подчиненных как таковое, сколько на причины, его вызвавшие. При этом руко​водитель основывается на трех основных видах информации: о том, насколько поведение подчиненного обусловлено особенностя​ми задания; о том, насколько оно стабильно, и о том, насколько оно уникально. 

Если поведение подчиненного вызвано серьезными внутренними причинами, руководитель принимает по отношению к нему необходимые меры воздействия и в дальнейшем осуществляет их коррекцию в соответствии с ответной реакцией подчиненного. Если же причины вызваны внешними условиями, руководитель на​правляет усилия на их изменение.

Делегирование полномочий
Делегирование представляет процесс передачи подчиненному полномочий (власти) для выполнения определенной работы, т.е. увеличение функций подчиненных. Делегирование увеличивает диапазон принятия решений подчиненными, создает у них так называемое чувство «сам себе хозяин», позволяет более эффективно контролировать ситуацию.

Ключевые аспекты процесса делегирования:

· делегировать надо значительные по объему задачи;

· во избежание недопонимания, а порой и враждебности со стороны сотрудников по отношению к лицу, которому делегированы полномочия, делегирование должно быть публичной акцией;

· необходимо осуществлять контроль за реализацией делегируемых полномочий как с целью поддержки (в случае необходимости), так и поощрения.

Способы преодоления наиболее часто встречающихся препятствий:

· В качестве реакции на делегирование полномочий иногда можно услышать: «Это требует слишком много времени». Однако в действительности делегирование позволяет в дальнейшем сэкономить значительно больше времени. 

· Одним из возражений против делегирования является: «Я не хочу терять контроль за ситуацией». При делегировании необходимо конкретно очертить объем переданных полномочий и указать, как должна быть решена поставленная задача. Если сотрудник не может справиться с переданными полномочиями, он должен информировать вас об этом. Таким образом, при делегировании контроль за ситуацией – ваша обязанность. 

· Иногда в качестве возражения против делегирования можно услышать: «Я не хочу отказываться от своих обязанностей». Однако в действительности при делегировании вы отдаете не все свои полномочия. Ответственным за выполнение работы остаетесь именно вы. Кроме того, вашей обязанностью является обучение подчиненных. Процесс делегирования можно рассматривать как обучение персонала на случай вашего замещения, что означает для вас возможность более успешно продвигаться по служебной лестнице.

Виды делегирования полномочий

Полное делегирование. Подчиненный выполняет работу и несет ответственность за нее. Начальник не втянут в работу.

Ограниченное делегирование. Подчиненный выполняет работу и совместно с начальником несет ответственность за нее.

Нулевое делегирование. Подчиненный выполняет работу, но ответственность за нее несет начальник.

Делегирование наоборот. Подчиненный перекладывает работу на начальника.

Теория «Х» и теория «У» Д. Мак-Грегора
	Понятие
	Теория «Х»
	Теория «У»

	1. Представления о человеке
	Люди изначально не любят трудиться и при любой возможности избегают работы.

У людей нет честолюбия и они избегают ответственности, предпочитая, чтобы ими руководили.

Больше всего люди хотят защищенности.

Чтобы заставить людей работать, необходимо принуждение, контроль и угроза наказания.
	Труд – процесс естественный. При благоприятных условиях люди не только принимают ответственность, но и стремятся к ней.

Если люди принимают цели организации, то они будут использовать самоуправление и самоконтроль.

У людей развиты потребности высших уровней.

Способность к творческому решению проблем встречаются у людей часто, потенциальный интеллект среднего человека недоиспользуется.

	2. Практика руководства
	
	

	а) планирование
	Централизованное распределение задач, единоличное определение целей, стратегии, тактики
	Поощрение определения целей подчиненными в соответствии с целями организации.

	б) организация
	Четкое структурирование задач, полномочия не делегируются
	Высокая степень децентрализации полномочий

	в) мотивация
	Апелляция к мотивам низшего уровня. Навязывание своей воли.
	Апелляция к потребностям высших уровней.

	г) контроль
	Тотальный, всеобъемлющий
	Самоконтроль подчиненных в процессе работы, контроль руководителя по ее завершении.

	д) общение
	Жесткая регламентация поведения.
	Руководитель действует как связующее звено в обмене информацией.

	е) принятие решений
	Отрицание права свободы принятия решений подчиненными.
	Активное участие подчиненных в принятии решений.

	3. Использование власти и влияния
	Психологическое давление, угроза наказания, власть, основанная на принуждении.*
	Убеждение и участие, власть через положительное подкрепление.

	4. Стиль руководства
	Авторитарный
	Демократичный 


* Автократ, избегающий негативного принуждения, называется благосклонным автократом. Даже заботясь о благополучии подчиненных, автократ сохраняет полноту власти.

Лидер и лидерство: основные понятия

Лидер представляет собой лицо, наделенное властными полномочиями в структуре неформальных взаимоотношений. Неформальные группы образуются в результате нерегламентированной, спонтанной активности людей, вступающих между собой в регулярные взаимодействия. Формальные группы — это группы, созданные по воле руководства, а неформальные — продукт стихийного взаи​модействия людей в ходе их повседневной жизни и деятельности. Формальная организация создается по заранее выработанному пла​ну. Неформальная организация является своеобразной реакцией людей на их неудовлетворенные индивидуальные потребности

- в социальной принадлежности — эта потребность в принадлежности к какой-либо социальной общности является одной из са​мых сильных и наиболее типичных потребностей человека, ее неудов​летворенность порождает сильные негативные эмоции, и, наобо​рот, — удовлетворение ведет к чувству социального и личностного комфорта;

- в общении — помимо того, что она сама по себе является одной из главных потребностей человека, удовлетворяемой лишь через групповые контакты, эта потребность ведет к повышению меры информированности, а через это - расширяет адаптивные (приспособительные) возможности человека, повышает эффективность его контактов с внешним миром;

- в защите - степень защищенности человека включенного в группу, выше индивидуальной защищенности и осознание этого факта, также выступает причиной объединения людей в группы;

- в поддержке - люди вынуждены объединяться в группы и для того, чтобы иметь возможность преодолеть присущую им ограниченность индивидуальных возможностей, осознание этой ограниченности и необходимости ее преодоления порождает сильную потребность в помощи, а она, в свою очередь, ведет к образованию групп, прежде всего неформальных. 

С учетом современных представлений понятие лидерства в обоб​щенном виде трактуется как способность мобилизовать потенциаль​ные психологические потребности последователей (подчиненных) и опереться на них в момент острого соперничества или конфликта. В этом смысле лидерство — это отношения, возникающие в ходе вза​имного стимулирования и поддержки, благодаря чему побуждения людей превращаются в их участие, дающее конкретные результаты1.

Вся групповая динамика неформальных организаций обусловле​на закономерностями межличностных взаимодействий как таковых. И формальные, и неформальные группы должны быть по необходимости как-то организованы, что и происходит в действительности. Основным и относительно наиболее простым способом такой орга​низации является выделение среди членов группы человека, на ко​торого возлагаются функции по ее координации. В неформальных группах этот человек выделяется самой группой, делегируется ею в эту позицию.

Лидерство строится на отношениях типа «лидер - последователи», а не «начальник - подчиненный». Не всякий менеджер может быть лидером, хотя совпадение в одном лице в организации лидера и руководителя было бы идеальной ситуацией. Руководитель должен стремиться к обладанию статуса лидера своего коллектива, хотя данный статус для него столь же доступен и недоступен, как и для любого другого сотрудника. Сочетание статусов руководителя и лидера позволяет субъекту управления задействовать на благо организации неформальные ресурсы коллектива, не прибегая к дополнительным материальным затратам. 

Эффективность деятельности лидера определяется степенью его влияния на других членов коллектива и на процесс принятия решения решений, а эффективность работы руководителя – степенью достижения общих целей организации.
Менеджер в своем влиянии на работу подчиненных и построении отношений с ними использует прежде всего  должностную основу власти и источники, ее питающие  Лидерство же как специфический тип отношении управления ocновывается больше на процессе социального воздействия, а точнее, на взаимодействии в организации. Этот процесс является гораздо более сложным, требующим высокого уровня взаимозависимости его участников, в отличие от собственно управления, лидерство предполагает наличие в организации последователей, а не подчиненных.

Процесс управления осуществляется в основном сверху вниз с помощью манипулирования и принуждения, а лидирование развивается снизу вверх исключительно по доброй воле людей, признающих лидера. В принципе власть и лидерство имеют одинаковые формы проявления, но диапазон власти лидера может быть более широким, чем у руководителя, и не стесненным рамками полномочий и структур.

В рамках стандартного менеджмента искусство подразумевает способность руководителя установить необходимые деловые и эмоциональные контакты с неформальными лидерами и направить их активность в необходимое русло.

Проблема использования категорий «лидерство» и «руководство» состоит в том, что в английском языке термины «лидер» и «руководитель» являются синонимами, в то время как в русском языке эти понятия употребляются как самостоятельные При этом они обозначают два различных явления, которые отличаются по со держанию.
Властные полномочия и стратегии лидера

Для появления эффекта лидерства необходимо сочетание четы​рех факторов:


- лидер (лидерские качества и лидерское поведение);


- последователи и их поведение;


- ситуация, в которой действует лидер;


- цель.

Властные полномочия передаются лидеру добровольно его по​следователями и также добровольно могут быть изъяты. Необходи​мо учитывать, что лидерство — явление ситуационное и доброволь​ное. В то же время лидер не ориентируется на последователей, он стремится к удовлетворению своих потребностей, а последователи добровольно следуют за ним, добровольно вручают власть над со​бой, так как надеются удовлетворить свои интересы.

По мнению Ч. Бернарда и Г. Саймона, роль лидера заключается прежде всего в умении овладеть социальными силами в коллективе, в искусстве формирования, развития и направления моральных ценностей. Неформальный лидер удовлетворяет весьма важную по​требность - потребность в общении, чаще всего на горизонтальном Уровне, «между собой», именно с ним можно обсудить, и осудить, и принять разумное решение.

В. И. Кнорринг справедливо отметил, что менеджеру следует быть готовым к тому, что неформальное лидерство может и отрицательно влиять на микроклимат в коллективе, создавать нежелательную оппозицию реализуемой управленческой стратегии. К сожалению лидер может «одеть» хитрую, хладнокровно продуманную расчетом маску, скрывающую истинное лицо беспощадного эгоиста и карьериста На людях он приветлив, общителен, светится теплом и сердечностью, но в экстремальных ситуациях или дома, в семье превращается в предателя и тирана.

Как поступать в этом случае, особенно если убеждения, поиски разумных компромиссов не дают результатов и ситуация в коллективе может перерасти в конфликт? В этом случае менеджеру разум вооружиться адаптивным стилем руководства, т.е. ориентированным на реальную ситуацию. Ситуационный подход к лидерству прелагает несколько выходов из создавшегося тупика:

- переформирование групп с тем, чтобы добиться психологиче​ской совместимости с личностью руководителя;

- изменение должностных полномочий отдельных лиц в коллективе;

- внесение коррективов в некоторые цели и задачи.

Возможность «переключения скоростей» лидерства определяется во многом тем, какой властью и влиянием обладает лидер. Нехватка властных полномочий может резко снижать эффективность его индивидуальной деятельности, в то время как их избыток может приводить к злоупотреблению властью 

Дж. Френч и  Б. Рейвен предложили классификацию, основанную на выделении пяти основных источников власти.

Источники личной власти по Дж. Френчу и Б. Рейвену

	Источник власти
	Описание

	Вознаграждение
	Лидер обладает ресурсами, необходимыми для вознаграждения последователей

	Принуждение
	Источник власти — страх (например, потерять работу)

	Легитимность
	Поведение лидера согласуется с разделяемыми ценностями последователей, поэтому они «передают» лидеру полномочия

	Экспертиза
	Основа власти — знания и опыт, относящиеся к заданию

	Харизма
	Черты личности, делающие лидера привлекательным в глазах последователей


Из данной таблицы следует, что у лидера есть широкие возмож​ности приобретения личной власти, привлекательной для последователей. В то же время воздействие лидера на них может сильно возрасти при переходе от непосредственного применения власти к использованию различных стратегий влияния, так как влияние позволяет добиваться от других нужных результатов даже в отсутствие какой-либо власти над ними.
Основные традиционные концепции лидерства
- личностно-поведенческие — появление лидера зависит от его личных качеств и его поведения;

- ситуационные — появление лидера зависит от требований сложившейся ситуации;

- атрибутивного лидерства — атрибутивные помехи (приписывание внутренних причин плохой работы последователю и недосто​верная информация о нем, например, лень, низкая ответственность, низкие способности) часто искажают восприятие лидера и заставляют его быть непоследовательным в своем поведении, так как в результате последователи чрезмерно влияют на лидера, что может привести к развалу неформальной группы, но если отношения адекватны ситуации (взгляды и поведение лидера в работе с последователями прини​маются ими), то организация функционирует эффективно и проис​ходит обогащение отношений, что достигается, если обе стороны из​влекают уроки из поведения друг друга;

- харизматического лидерства — лидер может эффективно влиять на последователей, не отдавая себе отчета в том, «что» и «как» он делает, он может только догадываться, что обладает харизматическим влиянием, под которым понимается влияние, основанное не на логике действий, а на особых личных качествах (внешняя и внутренняя привлекательность, имидж, манера и стиль поведения, речь, жесты, позы и т. д.), харизма дает лидеру власть над людьми, формирует у последователей симпатию вплоть до обожания и готовность следовать за лидером;

- преобразующего лидерства — способность лидера переводить новые видения решения проблем в действия последователей, привлекать последователей к управлению и самому активно участвовать в деятельности группы, вызывать их энтузиазм, постоянно балансировать между соглашательством с группой и доминированием в ней, при этом лидер-преобразователь вдохновляет творческим подходом к делу, подкрепленным реальными прошлыми достижениями, а не ми​фами; отношения с последователями строятся по принципу «уважаю/рассчитываю», при этом последователи вдохновляются не крат​косрочными целями (заработок, быстрейшее исполнение работы), а долгосрочными — измениться всей группой путем развития.
Ситуация для рассмотрения темы (на примере «Форд: вчера, сегодня, завтра»)

Генри Форд был великим руководителем. Склонный к одиночеству, в высший мере своевольный, всегда настаивающий на собственном пути, презирающий теории и «бессмысленное» чтение книг, Форд считал своих служащих «помощниками». Если «помощник» осмеливался перечить Форду или самостоятельно принимал решение, он обычно лишался работы. На фирме «Форд Мотор» только один человек принимал решения с любыми последствиями. Общие же принципы Форда были суммированы в одной фразе «Любой покупатель может получать автомобиль любого цвета, пока автомобиль остается черным».

Форд сделал свою модель «Ти» настолько дешевой, что ее мог купить практически любой работающий человек. Примерно за 12 лет Форд превратил крошечную компанию в гигантскую отрасль, изменившую американское общество. Более того, он сделал это, постигнув, как построить автомобиль, продаваемый всего за 290 долл., и платя своим рабочим одну из самых высоких ставок того времени – 5 долл. в неделю. Так много людей купили модель «Ти», что в 1921г. «Форд мотор» контролировал 56% рынка легковых автомобилей и заодно почти весь мировой рынок.

Форд, как уже отмечалось, был несгибаемо жестким, своевольным и интуитивным человеком. «Человек не должен шляться взад и вперед» – говорил Форд. Напротив, на каждого руководителя были возложены определенные обязанности и дана свобода делать все, что необходимо для их выполнения. 

В то время, как «Форд Моторс» сохраняла верность черной модели «Ти» и традиции, согласно которой босс командует, а остальные выполняют, фирма «Дженерал Моторс» ввела в практику частые замены моделей, предлагая потребителю широкий ассортимент стилевых и цветовых решений, доступный кредит. Доля «Форд Моторс» на рынке резко сократился, а рейтинг ее руководителей сильно снизился. В 1927г. фирма вынуждена была остановить сборочный конвейер, чтобы переоснастить его под выпуск весьма запоздавшей модели «А». Это позволило «Дженерал Мотрос» захватить 43,5% автомобильного рынка, оставив «Форду» менее 10%.

Несмотря на жесткий урок, Форд так и не смог прозреть. Вместо того, чтобы учиться на опыте «Дженерал моторос», он продолжать действовать по старинке. В следующие 20 лет фирма «Форд Моторс» едва удерживалась на третьем месте в автомобильной промышленности и почти каждый год теряла деньги. От банкротства ее спасало только обращение к резерву наличных в 1 млрд. долл. которые Форд скопил в удачные времена.

«Форд» – вторая в сегодняшнем мире автомобилестроения компания – в 1994г. бросила вызов своим конкурентам. Впервые в своей истории компания ставила цель превратиться во всемирную корпорацию, разрушить национальные и региональные барьеры, которые мешают ей продвигаться по пути создания «универсальных» моделей автомобилей, ориентированных на общемировой рынок сбыта. Для «избавления от оков исторических традиций» «Форд» планировала переход к единой совокупности технологических процессов и систем, которая должна пронизывать все стороны деятельности компании: конструирование, производство, снабжение и сбыт. Для этого «Форд» вынуждена была решать одну из важных проблем (с ней сталкивались и другие): сократить цикл доведения продукции до рынка и в то же время буквально «впрыгивать» во вновь возникающие секторы, будь то многоцелевые автомобили, спортивные машины или микролитражки. А кроме того, они вынуждены были сократить огромные расходы на материалы и комплектующие, а сделать это можно, если отказаться от региональной замкнутости и обратиться к мировым ресурсам деталей и систем.

Исторически складывалось так, что большинство дочерних компаний автомобильных гигантов (в т.ч. и «Форд Моторс» в отличие от гибких японских конкурентов) создавались как полностью независимые автомобилестроительные фирмы с законченным циклом производства. В течение долгих лет большая часть их продукции проектировалась, разрабатывалась и конструировалась только с ориентацией на европейский рынок. Таким образом, дочерние компании дублировали, а не дополняли материнскую. В результате такое построение позволяло вести весьма расточительную деятельность: например, разрабатывать автомобиль для Европы и параллельно разрабатывать аналогичную по классу, но совершенно иную по исполнению машину для Северной Америки.

 Для этого были предприняты действия, существенно изменяющие построение компании. Планировалось создать подразделение «Форд Аутомотив Оперейшнс», в котором эффективно слились бы европейское и североамериканское направления бизнеса, а также фордовская группа компаний – производителей автомобильных деталей. В результате структура «Форд» представляла собой несколько глобальных, построенных  по видам выпускаемой продукции направлений – в форме 5 центров автомобилестроительных программ. (4 из них были созданы в Северной Америке, один – в Европе)

«Объединив все наши технологические процессы и избавившись от дублирования в работе, мы смогли оптимально использовать наши творческие и технические ресурсы.» Это, по мнению «революционеров», обеспечит потребителей более широкой гаммой автомашин в большинстве секторов рынка и создаст гарантии высокой конкурентоспособности компании по качеству и стоимости продукции даже на фоне самых сильных соперников во всем мире. Кроме того, упрощение процессов конструирования, МТС и других видов деятельности «существенно сократит издержки компании». 

Для обеспечения «достаточной скорости» обмена необходимой информации фордовская компания была подведена под «электронную крышу» – новую организацию объединенных конструкторских работ. В результате инженеры – разработчики с помощью этой системы (спутниковой связи, наземных линий и подземных кабелей) быстро могут обмениваться информацией и решить, подходит ли для данной машины , скажем определенный тип кондиционера. Такое взаимодействие сократит в будущем процесс создания новой модели до 24 месяц против 35. Разумеется «Форд» не единственная компания, пользующаяся компьютерным проектированием. Но компания утверждает, что она создала всемирную электронную сеть, позволяющая ускорить процесс моделирования, не исключая при этом человеческих суждений и личного восприятия. Вкратце представленная программ реструктуризации компании получила название «Форд 2000» и в настоящее время ее реализация дает существенные результаты.

	Вопросы для обсуждения ситуации:
	Вопросы для обсуждения темы (теоретические):

	 1. Как бы Вы охарактеризовали компанию «Форд» с точки зрения ее взаимодействия с внешним окружением?
	1. Основные методы руководства людьми. 

	2.В чем принципиально изменился подход компании «Форд» к взаимодействию с внешней средой в начале 90-х гг.?
	2. Одномерные стили управления, их разновидности.

	 3. Почему Г.Форда называют великим руководителем? Кого еще из великих руководителей бизнеса Вы знаете?
	3. Теория Херсли и Бланшара 

	4. Какого стиля управления придерживался Г.Форд? Каких стилей управления придерживаются современные руководители компаний? 
	4. Теория Врума и Йеттона 

	
	5. Делегирование полномочий

	
	6. Теория «Х» и теория «У» Д. Мак-Грегора































































































