3.11.


1. Несмотря на то, что руководство — существенный компонент эффек�тивного управления, эффективные лидеры не всегда являются одно�временно и эффективными управляющими. 06 эффективности лидера можно судить по тому, в какой степени он или она влияют на других. Иногда эффективное лидерство может и мешать формальной организации. 


Управляющий становится во главе организации в результате намеренного дейст�вия формальной организации — делегирования полномочий. Лидерами, с другой стороны, становятся не по воле организации, хотя возможности вести за собой людей тоже можно увеличить путем делегирования полномочий. Члены организации зна�ют, кто их руководитель, а вот ведомые не всегда знают, что их ведут. Наконец, действия лидеров не ограничиваются рамками каких-либо полномочий и структур, Очень часто руководитель является лидером совершенно без всякой привязки к его или ее формальной должности в иерархии. 


РУКОВОДИТЕЛЬ ОРГАНИЗАЦИИ— человек, который одновременно является лидером и эффективно управляет своими подчиненными. Его цель — влиять на других таким образом, чтобы они выполняли работу, порученную организации. 


ЛИДЕРСТВО — это способность оказывать влияние на отдельные личности и группы, направляя их усилия на достижение целей организации.


ВЛИЯНИЕ — это любое поведение одного индивида, которое вносит изменения в поведение, отношения, ощущения и т.п. другого индиви�да.


ВЛАСТЬ — это возможность влиять на поведение других. 


2. Власть может принимать разнообразные формы. Френч и Рэйвен, исследователи в области власти и лидерства (руководства), разработали удобную классификацию основ власти. Согласно их классификации, имеется пять основных форм власти:


ВЛАСТЬ, ОСНОВАННАЯ НА ПРИНУЖДЕНИИ. Исполнитель верит, что вли�яющий имеет возможность наказывать, таким образом, который помешает удов�летворению какой-то насущной потребности, иди вообще может сделать какие-то другие неприятности.


ВЛАСТЬ, ОСНОВАННАЯ НА ВОЗНАГРАЖДЕНИИ. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность удовлетворить насущную потребность или доста�вить удовольствие.


ЭКСПЕРТНАЯ ВЛАСТЬ. Исполнитель верит, что влияющий обладает специаль�ными знаниями, которые позволят удовлетворить потребность.


ЭТАЛОННАЯ ВЛАСТЬ (власть примера). Характеристики или свойства влияю�щего настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть таким же, как влияющий.


ЗАКОННАЯ ВЛАСТЬ. Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания, и что его иди ее долг — подчиняться им. Он или она исполняют приказания влияющего, так как традиция учит, что подчинение приведет к удовлетворению потребностей исполнителя. Поэтому законную власть очень часто называют ТРАДИЦИОННОЙ ВЛАСТЬЮ. Законная власть бывает дейст�венна тогда, когда подчиненный повинуется указанию руководителя только по�тому, что он или она стоит на более высокой ступеньке организационной иерархии. Все руководители пользуются законной властью, потому что им делегированы полномочия управлять другими людьми.


Эти основы власти являются инструментом, с помощью которого руководитель может заставить подчиненных выполнять работу, направленную на достижение целей организации. Они также являются средствами, которые могут быть использованы неформальным лидером, чтобы помешать достижению целей организации.


3. СТИЛЬ РУКОВОДСТВА в контексте управления — это привычная манера поведения руководителя по отношению к подчиненным, чтобы оказать на них влияние и побудить их к достижению целей организации. Степень, до которой управляющий делегирует свои полномочия, типы власти, используемые им, и его или ее забота, прежде всего, о человеческих отношениях или, прежде всего, о выполнении задачи — все отражает стиль руковод�ства характеризующий данного лидера.


 По традиционной системе классификации стиль может быть автократичным (это одна крайность) и либеральным (другая крайность) или это будет стиль, сосредоточенный на работе, и стиль сосредоточенный на человеке.


 Автократичный руководитель обладает достаточной властью, чтобы навязывать свою волю исполнителям, и в случае необходимости без колебаний прибегает к этому. Дуглас МакГрегор, известный учёный в области лидерства, назвал предпосылки автократичного руководителя по отношению к работ�никам теорией “Х”. Согласно теория “X”:


Люди изначально не любят трудится и при любой возможности избегают работы.


У людей нет честолюбия, и они стараются избавиться от ответственности, предпочитая, чтобы ими руководили.


Большее всего люди хотят защищенности.


Чтобы заставить людей трудиться, необходимо использовать принуждение, кон�троль в угрозу наказания.


На основе таких исходных предположений, автократ обычно как можно больше централизует полномочия, структурирует работу подчиненных и почти не дает им свободы в принятии решений. 


Представления демократичного руководителя о работниках отличаются от пред�ставлений автократичного руководителя. МакГрегор назвал их теорией <Y”:


Труд -  процесс естественный. Если условия благоприятные, люди не только примут на себя ответственность, они будут стремиться к ней.


Если люди приобщены к организационным целям, они будут использовать само�управление и самоконтроль.


Приобщение является функцией вознаграждения, связанного с достижением цели.


Способность к творческому решению проблем встречается часто, интеллекту�альный потенциал среднего человека используется лишь частично. 


Организации, где доминирует демократичный стиль, характеризуются высокой степенью децентрализации полномочий. Подчиненные принимают активное уча�стие в принятии решений и пользуются широкой свободой в выполнении заданий. Довольно часто, объяснив цели организации, руководитель позволяет подчиненным определить свои собственные цели в соответствии с теми, которые он сформулировал. Вместо того, чтобы осуществлять жесткий контроль за подчиненными в процессе их работы, низовой руководитель обычно ждет, конца работа будет выполнена до конца, чтобы провести ее оценку. (Конечно, чтобы такой механизм действовал, он должен быть подкреплен высокоэффективной системой контроля.) Руководитель тратит сравнительно большую часть своего времени, действуя как связующее звено, обеспечивая соответствие целей производственной группы целям организации в целом и заботясь о том, чтобы группа получала необходимые ей ресурсы.


Т.о., авторитарное руководство характеризуется высокой степенью единоличной власти руководителя: руководитель определяет все стратегии группы; никаких полномочий группе не делегируется. Демократичное руководство характеризуется разделением власти и участием трудящихся в управлении; ответственность не концентрируется, а распре�деляется. Либеральное руководство характеризуется минимальным участием руко�водителя, группа имеет полную свободу принимать собственные решения.


Начиная с 1945 г., группа ученых, группа в университете Огайо разработала систему, согласно которой поведение руководителя классифицировалось по двум параметрам: структуре и вниманию к подчиненным. Согласно этой точке зрения, руководители могут оказывать влияние на людей своим поведением, которое различается по этим двум критериям.  Концепция подхода к эффективности руководст�ва по двум критериям, разработанная в университете штата Огайо, была модифици�рована и популяризована Блэйком и Мутоном которые построили решетку (схему), включавшую 5 основных стилей руководства. Вертикаль�ная ось этой схемы ранжирует “заботу о человеке” по шкале от 1 до 9. Горизонтальная ось ранжирует “заботу о производстве” также по шкале от 1 до 9. Стиль руководства определяется обоими этими критериями. Блэйк и Мутон описывают средние и четыре крайних позиций решетки, как:


1.1  — страх перед бедностью. Со стороны руководителя требуется лишь мини�мальное усилие, чтобы добиться такого качества работы, которое позволит избежать увольнения.


1.9 — дом отдыха. Руководитель сосредоточивается на хороших, теплых челове�ческих взаимоотношениях, но мало заботится об эффективности выполнения заданий.


9.1  — авторитет—подчиненные. Руководитель очень заботится об эффективности выполняемой работы, но обращает мало внимания на моральный настрой подчиненных.


5.5  — организация. Руководитель достигает приемлемого качества выполнения заданий, находя баланс эффективности и хорошего морального настроя.


9.9  — команда. Благодаря усиленному вниманию к подчиненным и эффективно�сти, руководитель добивается того, что подчиненные сознательно приобщаются к целям организации. Это обеспечивает и высокий моральный настрой, и высокую эффективность.


Блэйк и Мутон исходили из того, что самым эффективным стилем руководства — оптимальным стилем — было поведение руководителя в позиции 9.9. По их мнению, такой руководитель сочетает в себе высокую степень внимания к своим подчиненный и такое же внимание к производительности. Они также поняли, что есть множество видов деятельности, где трудно четко и однозначно выявить стиль руководства, но считали, что профессиональная подготовка и сознательное отношение к целям позво�ляет всем руководителям приближаться к стилю 9.9, тем самым, повышая эффектив�ность своей работы. Несмотря на то, что было проведено немного эмпирических исследований, есть множество примеров, свидетельствующих об эффективности этой управленческой решетки.


4. Как и всей организации в целом, чтобы добиться эффективности функционирования, группам требуется планирование, организация, мотивация и контроль деятельности.


Группа сможет более или менее эффективно идти к достижению своих целей в зависимости от влияния следующих факторов: размера, со�става, групповых норм, сплоченности, конфликтности, статуса функциональной роли ее членов.


РАЗМЕР. Теоретики управления посвятили много времени определению идеаль�ного размера группы. Авторы школы административного управления считали, что формальная группа должна быть сравнительно небольшой. По мнению Ральфа К. Дэвиса, идеальная группа должна состоять из 3-9 человек. Его мнение склонен разделить Кит Дэвис, современный теоретик, посвятивший много лет исследованию групп. Он полагает, что предпочтительное количество членов группы — 5 человек. 


В общем, по мере увеличения размера группы, общение между ее членами услож�няется, и становится более трудным достижение согласия по вопросам, связанным с деятельностью группы и выполнением ее задач. Увеличение размера группы также усиливает тенденцию к неформальному разделению групп на подгруппы” что может привести к появлению несогласующихся целей и к образованию клик.


СОСТАВ. Под составом здесь понимается степень сходства личностей и точек зрения, подходов, которые они проявляют при решении проблем. Важной причиной вынесения вопроса на решение группы является использование различных позиций для нахождения оптимального решения. Поэтому неудивительно, что на базе иссле�дований рекомендуется, чтобы группа состояла из непохожих личностей, так как это сулит большую эффективность, чем, если бы члены группы имели схожие точки зрения. 


ГРУППОВЫЕ НОРМЫ. Как было выявлено первыми исследователями групп в трудовых коллективах нормы, принятые группой, оказывают сильное влияние на поведение отдельной личности и на то, в каком направлении будет работать группа: на достижение целей организации или на противодействие им. Нормы призваны подсказать членам группы, какое поведение и какая работа ожидаются от них. Нормы оказывают такое сильное влияние потому, что только при условии сообразования своих действий с этими нормами отдельная личность может рассчитывать на принад�лежность к группе, ее признание и поддержку. Это относится как к неформальным, так и к формальным организациям.


Один из исследователей провел классификацию групповых норм: 1) гордость за организацию; 2) достижение целей; 3) прибыльность; 4) коллективный труд; 5) планирование; 6) контроль; 7) профессиональная подготовка кадров; 8) нововве�дения; 9) отношения с заказчиком; 10) защита честности.


СПЛОЧЕННОСТЬ. Сплоченность группы - это мера тяготения членов группы друг к другу и к группе. Высокосплоченная группа — это группа, члены которой испытывают сильную тягу друг к другу и считают себя похожими. Поскольку сплоченная группа хорошо работает в коллективе, высокий уровень сплоченности может повысить эффективность всей организации, если цели н той и другой согласуются между собой. Руководство может найти возможность увеличить положительный эффект спло�ченности тем, что будет периодически проводить собрания и делать упор на глобаль�ные цели группы, а также даст возможность каждому ее члену увидеть его или ее вклад в достижение этих целей. Руководство может также укрепить сплоченность, разрешая периодические встречи подчиненных для обсуждения потенциальных или актуальных проблем, эффекта предстоящих перемен для производственной деятельности, а также новых проектов и приоритетов в будущем.


ГРУППОВОЕ ЕДИНОМЫСЛИЕ - это тенденция подавления отдельной лично�стью своих действительных взглядов на какое-нибудь явление с тем, чтобы не нару�шать гармонию группы. Члены группы считают, что несогласие подрывает их чувство принадлежности, и поэтому несогласия следует избегать. Чтобы сохранить у членов группы то, что понимается как согласие и гармония, член группы решает, что лучше не высказывать своего мнения. В атмосфере группового единомыслия первостепен�ная задача для отдельной личности — держаться общей линии в обсуждении, даже если он или она имеет иную информацию или убеждение. 


КОНФЛИКТНОСТЬ. Ранее упоминалось, что различие во мнениях обычно при�водит к более эффективной работе группы. Однако оно также повышает вероятность конфликта. Хотя активный обмен мнениями и полезен, он может также привести к внутригрупповым спорам и другим проявлениям открытого конфликта, которые всегда пагубны. 


СТАТУС ЧЛЕНОВ ГРУППЫ. Статус той или иной личности в организации или труппе может определяться рядом факторов, включая такие как старшинство в дол�жностной иерархии, название должности, расположение кабинета, образование, со�циальные таланты, информированность и накопленный опыт. Эти факторы могут способствовать повышению и понижению статуса в зависимости от ценностей и норм группы. Исследования показали, что члены группы, чей статус достаточно высок, способны оказывать большее влияние на решения группы, чем члены группы с низким статусом. 0днако, это далеко не всегда ведет к повышению эффективности.


РОЛИ ЧЛЕНОВ ГРУППЫ. Критическим фактором, определяющим эффектив�ность работы группы, является поведение каждого из ее членов. Чтобы группа функци�онировала эффективно, ее члены должны вести себя таким образом, чтобы способствовать достижению ее целей и социальному взаимодействию. Существуют две основных направленности ролей для создания нормально работающей группы. Целе�вые роли распределены таким образом, чтобы иметь возможность отбирать группо�вые задачи и выполнять их. Поддерживающие роли подразумевают поведение, способствующее поддерживанию и активизации жизни и деятельности группы.


5. Этика име�ет дело с принципами, определяющими правильное и неправильное поведение. Однако этика бизнеса затрагивает не только проблему социально ответственного поведения. Она сосредоточена на широком спектре вариантов поведения управляю�щих и управляемых. Более того, в фокусе ее внимания — и цели, и средства, исполь�зуемые для их достижения теми и другими. 


К причинам расширения неэтичной практики ведения дел руководители предпри�ятий относят: 1) конкурентную борьбу, которая оттесняет на обочину этические соображения; 2) усиливающееся стремление указывать уровень прибыльности каж�дые 3 месяца, т.е. в квартальных отчетах; 3) неудачи с обеспечением должного вознаграждения руководителей за этичное поведение; 4) общее снижение значения этики в американском обществе, что исподволь извиняет неэтичное поведение на рабочем месте; 5) нажим со стороны организации на рядовых работников с целью нахождения ими компромисса между собственными личными ценностями и ценно�стями управляющих. 


Организации предпринимают разные меры в целях повышения характеристик этичности поведения руководителей и рядовых работников. К таким мерам относятся разработка этическим нормативов, создание комитетов по этике, проведение соци�альных ревизий и обучение этичному поведению.


ЭТИЧЕСКИЕ НОРМАТИВЫ описывают систему общих ценностей и правила этики, которых, по мнению организации, должны бы придерживаться ее работники. Этиче�ские нормативы разрабатываются с целью описания целей организации, создания нормальной этичной атмосферы и определения этических рекомендаций в процессах принятия решений 


К вариантам поведения, обычно запрещаемым этическими нормативами, отно�сятся взятки, вымогательство, подарки, выплата соучастнику части незаконно по�лученных денег, конфликт на почве столкновения интересов, нарушение законов в целом, мошенничество, раскрытие секретов компании, использование информации, полученной в доверительной беседе от членов “своей” группы, незаконные выплаты политическим организациям, противоправное поведение ради интересов фирмы. Обычно организации доводят этические нормативы до своих работников в виде печатных материалов, хотя некоторые создают рабочие группы по этическим норма�тивам.


КОМИТЕТЫ ПО ЭТИКЕ. Некоторые организации создают постоянные комитеты для оценки повседневной практики с точки зрения этики. Почти все члены таких комитетов — руководители высшего уровня. Некоторые организации не создают таких комитетов, но нанимают специалиста по этике бизнеса, называемого адвока�том по этике. Роль такого адвоката — выработка суждения по этическим вопросам, связанным с действиями организации, а также выполнение функции “социальной совести” организации.


СОЦИАЛЬНЫЕ РЕВИЗИИ предложены для оценки и составления отчетов о соци�альном влиянии действий и программ организации. Сторонники социальной ревизии полагают, что отчеты такого типа могут свидетельствовать об уровне социальной ответственности организации


ОБУЧЕНИЕ ЭТИЧНОМУ ПОВЕДЕНИЮ. Еще один подход, используемый органи�зациями для повышения показателей этичности поведения, — обучение этичному поведению руководителей и рядовых сотрудников. При этом работников знакомят с этикой бизнеса и повышают их восприимчивость к этическим проблемам, которые могут перед ними возникнуть. Встраивание этики как предмета в курсы обучения бизнесу на университетском уровне является еще одной формой обучения этичному поведению, благодаря чему обучающиеся начинают лучше понимать эти проблемы.


�PAGE  �1�














