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1. Организационно-методический раздел:

1. Цели курса: дать студентам знания в области организационного поведения: об основных моделях поведения индивида в организации; о проблемах мотивации и методах мотивирования; о групповых процессах в организации.

2. Задачи курса: изложить в лекционном курсе основные теории и проблемы организационного поведения; познакомить студентов с новейшими исследованиями и теориями социологии и психологии в области организационного поведения. На семинарских занятиях: научить студентов методам групповой работы;  освоить основные принципы мотивирования,  наиболее эффективные методы разрешения внутриорганизационных конфликтов; заложить основы лидерского поведения.

3. Место курса в профессиональной подготовке: дисциплина "Организационное поведение" занимает одно из основных мест в профессиональной подготовке по специальности "Менеджмент организации". Знание этого предмета позволит подготовленным специалистам эффективно руководить коллективом, взаимодействовать с коллегами и разрешать внутриорганизационные конфликты. Для успешного освоения данного курса студенты должны иметь знания в области психологии, социологии и менеджмента. Со своей стороны, "Организационное поведение" дает базовые знания, которые нужны студентам для успешного изучения предметов: "Управление персоналом", "Связи с общественностью", "Антикризисное управление".

4. Требования к уровню освоения содержания курса: к концу изучения данного курса студенты должны знать основные теории и проблемы организационного поведения; быть знакомы с новейшими исследованиями и теориями социологии и психологии в области организационного поведения, уметь работать в группе; освоить основные принципы мотивирования, наиболее эффективные методы разрешения внутриорганизационных конфликтов; овладеть основами лидерского поведения.

2. Объем дисциплины и виды учебной работы.

	Виды занятий
	Всего часов

	Общая трудоемкость
	74

	Аудиторные занятия
	68

	Лекции (Л)
	34

	Семинары (С) (на группу)
	34

	Индивидуальная работа (ИР)
	6

	Форма итогового контроля
	Зачет


3. Распределение часов курса по темам и видам работ:

	№/

п.п
	Наименование тем и разделов
	Всего 

часов
	Аудитор. занятия

лекции семинары
	Самос. работа

	 I. Предмет, метод, задачи организационного поведения (ОП).

	1
	Предмет, метод, задачи ОП 
	4
	2
	2
	

	II. Личность и организация.

	2
	Личность и  организация
	4
	2
	2
	

	3
	Коллектив
	4
	2
	2
	

	4
	Стадии развития группы
	4
	2
	2
	

	5
	Динамика развития коллектива
	4
	2
	2
	

	6
	Неформальная структура коллектива. Методы её диагностики
	4
	2
	2
	

	III. Коммуникативное поведение в организации.

	7
	Процесс коммуникации.
	4
	2
	2
	

	8
	Практические проблемы и методы коммуникации.
	4
	2
	2
	

	IV. Мотивация и результативность организации. 

	9
	Общая теория мотивации. 
	4
	2
	2
	

	10
	Внешняя и внутренняя мотивация
	4
	2
	2
	


	11
	Содержательные теории мотивации
	6
	2
	2
	2

	12
	Процессуальные теории мотивации
	6
	2
	2
	2

	V. Лидерство в организации

	13
	Понятие и природа лидерства
	
	
	
	

	14
	Теории лидерских качеств
	
	
	
	

	15
	Модели ситуацион. Лидерства
	4
	2
	2
	

	16
	Лидерство в управлении организацией
	6
	2
	2
	2

	Раздел VI. Управление нововведениями в организации. 

	17
	Управление нововведениями в организации
	4
	2
	2
	

	
	Итого:
	74
	34
	34
	6


4. Содержание курса

4.1. Программа дисциплины

Раздел I. Предмет, метод, задачи организационного поведения

Тема 1. Предмет, метод, задачи организационного поведения. Теории поведения человека в организации (2 ч.)

1.1. Предмет, объект, методы, задачи организационного поведения. 

1.2. Основные понятия курса, их определение. 

1.3. Краткий обзор основных теорий организационного поведения

Раздел II. Личность и организация

Тема 1. Личность и организация (10 ч.)

1.1. Социальные группы. 

1.2. Сплоченность и конформизм. 

Тема 2. Коллектив.

2.1. Характерные черты коллектива.

2.2. Причины  образования коллектива.

Тема 3. Стадии развития группы и теория ситуационного управления.

3.1. Стадия создания группы

3.2. Становление группы

3.3. Стадия повышения эффективности деятельности

3.4. Стадия наивысшей эффективности группы

Тема 4.  Динамика развития коллектива (теория Макаренко).

4.1. Стадия создания коллектива

4.2. Становление коллектива

4.3. Стадия наивысшей эффективности коллектива

 
Тема 5. Неформальная структура коллектива. Методы её диагностики.

5.1. Неформальная структура коллектива

5.2. Социометрия

5.3. Управление поведением организации.

Раздел III. Коммуникативное поведение в организации

Тема 1. Процесс коммуникации

1.1. Процесс коммуникации. 

1.2. Коммуникационные сети – открытые и закрытые. 

1.3. Коммуникационные стили.

1.4.  Коммуникационные роли.

Тема 2. Практические проблемы коммуникации. 

2.1. Открытость коммуникации. 

2.2. Адекватность обратной связи. 

2.3. Невербальная коммуникация.

2.4. Современные методы организации коммуникационного пространства.

Раздел IV. Мотивация и результативность организации 

Тема 1. Общая теория мотивации. 

1.1. Общая теория мотивации. 

1.2. Понятие стимула

1.3. Понятие и функции мотива.

1.4. Понятие и функции потребности.

Тема 2. Внешняя и внутренняя мотивация.

2.1. Внешняя мотивация

2.2. Внутренняя мотивация 

2.3. Мотивационный процесс.

Тема 3. Содержательные теории мотивации.

3.1. Теория Маслоу.

3.2. Теория Альдерфера. 

3.3. Теория Маклеланда. 

3.4. Теория Герцберга.

Тема 4. Процессуальные теории мотивации.

4.1. Теория ожидания. 

4.2. Теория постановки целей. 

4.3. Теория равенства.

4.4. Концепция соучаствующего управления.

Раздел V. Лидерство в организации 

Тема 1. Общая теория лидерства.

1.1. Понятие и природа лидерства.

1.2. Лидер и менеджер. 

Тема 2. Теории лидерских качеств.

2.1. Теория лидерских качеств.

2.2. Концепции лидерского поведения.

2.3. Концепция атрибутивного лидерства.

2.4. Концепция харизматического лидерства.

2.5. Концепция преобразующего лидерства. 

Тема 3. Теории ситуационного лидерства. 

3.1. Модель ситуационного лидерства Фидлера.

3.2. Модель лидерства Хауза-Митчелла.

3.3. Модель ситуационного лидерства Стинсона-Джонсона. 

Тема 4. Лидерство в управлении организацией.

4.1. Практические проблемы лидерства

4.2. Необходимость наличия лидерских качеств

4.3. Зависимость лидерства от характеристик группы.

Раздел VI. Управление нововведениями в организации 

Тема 1. Управление нововведениями в организации

1.1. Циклическая теория развития нововведений.

1.2. Причины и факторы нововведений.

1.3. Типология нововведений.

1.4. Стадии процесса нововведения. 

1.5. Критерии оценки нововведений. 

1.6. Структура инновационного поведения.

4.2. Лекционный курс

Тема 9. Общая характеристика мотивации

Для того чтобы составить достаточно полное общее представление о мотивации, необходимо ответить на вопросы, касающиеся сущнос​ти, содержания и структуры мотивации, а также сущности, содержа​ния и логики процесса мотивации.

Что такое мотивация

В самом общем виде мотивация человека, к деятельности понимается как совокупность движущих сил, побуждающих человека к осу​ществлению определенных действий. Эти силы находятся вне и внут​ри человека и заставляют его осознанно или же неосознанно совер​шать некоторые поступки. При этом связь между отдельными сила​ми и действиями человека опосредована очень сложной системой взаимодействий, в результате чего различные люди могут совершен​но по-разному реагировать на одинаковые воздействия со стороны одинаковых сил. Более того, поведение человека, осуществляемые им действия в свою очередь также могут влиять на его реакцию на воздействия, в результате чего может меняться как степень влияния воздействия, так и направленность поведения, вызываемая этим воз​действием.
Принимая во внимание сказанное, можно попытаться дать более детализированное определение мотивации. Мотивация — это сово​купность внутренних и внешних движущих сил, которые побуждают человека к деятельности, задают границы и формы деятельности и придают этой деятельности направленность, ориентированную на достижение определенных целей. Влияние мотивации на поведение человека зависит от множества факторов, во многом индивидуально и может меняться под воздействием обратной связи со стороны дея​тельности человека.
Для того чтобы всесторонне раскрыть понятие мотивации, необ​ходимо рассмотреть три аспекта этого явления:
• что в деятельности человека находится в зависимости от мотивационного воздействия;
• каково соотношение внутренних и внешних сил;
• как мотивация соотносится с результатами деятельности чело века.
Прежде чем приступить к рассмотрению этих вопросов, остановимся на уяснении смысла основных понятий, которые будут использованы в дальнейшем.
Потребности — это то, что возникает и находится внутри человека, что достаточно общее для разных людей, но в то же время имеет определенное индивидуальное проявление у каждого человека. Наконец, это то, от чего человек стремится освободиться, так как, пока потребность существует, она дает о себе знать и «требует» своего устранения. Люди по-разному могут пытаться устранять потребности, удовлетворять их, подавлять или не реагировать на них. Потреб​ности могут возникать как осознанно, так и неосознанно. При этом не все потребности осознаются и осознанно устраняются. Если по​требность не устранена, то это не предполагает, что она устранена навсегда. Большинство потребностей периодически возобновляют​ся, хотя при этом они могут менять форму своего конкретного про​явления, а также степень настойчивости и влияния на человека.
Мотив — это то, что вызывает определенные действия человека. Мотив находится «внутри» человека, имеет «персональный» харак​тер, зависит от множества внешних и внутренних по отношению к человеку факторов, а также от действия других, возникающих параллельно с ним мотивов. Мотив не только побуждает человека к действию, но и определяет, что надо сделать и как будет осуществлено это действие. В частности, если мотив вызывает действия по устранению потребности, то у различных людей эти действия могут быть совершенно отличны, даже если они испытывают одинаковую потребность. Мотивы поддаются осознанию. Человек может воздействовать на свои мотивы, приглушая их действие или даже устраняя их из своей мотивационной совокупности.
Поведение человека обычно определяется не одним мотивом, а их совокупностью, в которой мотивы могут находиться в определенном отношении друг к другу по степени их воздействия на поведение человека. Поэтому мотивационная структура человека может рас​сматриваться как основа осуществления им определенных действий. Мотивационная структура человека обладает определенной стабильностью. Однако она может меняться, в частности, сознательно в процессе воспитания человека, его образования.
Мотивирование — это процесс воздействия на человека с целью побуждения его к определенным действиям путем пробуждения в нем определенных мотивов. Мотивирование составляет сердцевину и основу управления человеком. Эффективность управления в очень большой степени зависит от того, насколько успешно осуществляет​ся процесс мотивирования.
В зависимости от того, что преследует мотивирование, какие за​дачи оно решает, можно выделить два основных типа мотивирова​ния. Первый тип состоит в том, что путем внешних воздействий на человека вызываются к действию определенные мотивы, которые побуждают человека осуществлять определенные действия, приводя​щие к желательному для мотивирующего субъекта результату. При данном типе мотивирования надо хорошо знать то, какие мотивы могут побуждать человека к желательным действиям, и то, как вызы​вать эти мотивы. Этот тип мотивирования во многом напоминает вариант торговой сделки: «Я даю тебе, что ты хочешь, а ты даешь мне,  что я хочу». Если у двух сторон не оказывается точек взаимодействия, то и процесс мотивирования не сможет состояться.
Второй тип мотивирования своей основной задачей имеет формирование определенной мотивационной структуры человека. В этом случае основное внимание обращается на то, чтобы развить и усилить желательные для субъекта мотивирования мотивы действий человека, и наоборот, ослабить те мотивы, которые мешают эффек​тивному управлению человеком. Этот тип мотивирования носит ха​рактер воспитательной и образовательной работы и часто не связан с какими-то конкретными действиями или результатами, которые ожидается получить от человека в виде итога его деятельности. Второй тип мотивирования требует гораздо больших усилий, знаний и способностей для его осуществления. Однако и его результаты в целом существенно превосходят результаты первого типа мотивирования. Организации, освоившие его и использующие в своей практике, могут гораздо успешнее и результативнее управлять своими членами.
Первый и второй типы мотивирования не следует противопостав-1лять, так как в современной практике управления прогрессивно уп​равляемые организации стремятся сочетать оба эти типа мотивиро​вания.
Стимулы выполняют роль рычагов воздействия или носителей «раздражения», вызывающих действие определенных мотивов. В качестве стимулов могут выступать отдельные предметы, действия других людей, обещания, носители обязательств и возможностей, предо​ставляемые возможности и многое другое, что может быть предложено человеку в компенсацию за его действия или что он желал бы получить в результате определенных действий. Человек реагирует на многие стимулы не обязательно сознательно. На отдельные стимулы его реакция даже может не поддаваться сознательному контролю.
Реакция на конкретные стимулы не одинакова у различных людей. Поэтому сами по себе стимулы не имеют абсолютного значе​ния или смысла, если люди не реагируют на них. Например, в усло​виях развала денежной системы, когда практически ничего невоз​можно купить за деньги, заработная плата и денежные знаки в целом теряют свою роль стимулов и могут быть очень ограниченно исполь​зованы в управлении людьми.
Процесс использования различных стимулов для мотивирования людей называется процессом стимулирования. Стимулирование имеет различные формы. В практике управления одной из самых распространенных его форм является материальное стимулирова​ние. Роль данного процесса стимулирования исключительно велика. Однако очень важно учитывать ситуацию, в которой материальное стимулирование осуществляется, и стараться избегать преувеличе​ния его возможностей, так как человек имеет очень сложную и не однозначную систему потребностей, интересов, приоритетов и целей.
Стимулирование принципиально отличается от мотивирования. Суть этого отличия состоит в том, что стимулирование — это одно из средств, с помощью которого может осуществляться мотивиро​вание. При этом чем выше уровень развития отношений в органи​зации, тем реже в качестве средств управления людьми применяется стимулирование. Это связано с тем, что воспитание и обучение как один из методов мотивирования людей приводят к тому, что члены организации сами проявляют заинтересованное участие в делах ор​ганизации, осуществляя необходимые действия, не дожидаясь или же вообще не получая соответствующего стимулирующего воздей​ствия.
Если посмотреть, на что в деятельности человека оказывает воз​действие мотивация, то выяснится, что это следующие характеристи​ки деятельности:
• усилие;
• старание;
• настойчивость;
• добросовестность;
• направленность.
Одну и ту же работу человек может делать, затрачивая различные усилия. Он может работать в полную силу, а может работать в пол​силы. Также он может стремиться брать работу полегче, а может браться за сложную и тяжелую работу, выбирать решение попроще, а может искать и браться за сложное решение. Все это отражает то, какие усилия готов затрачивать человек. И зависит это от того, на​сколько он смотивирован на затрату больших усилий при выполне​нии своей работы.
Человек может по-разному стараться, выполняя свою роль в ор​ганизации. Одному может быть безразлично качество его труда, дру​гой может стремиться делать все наилучшим образом, работать с полной отдачей, не отлынивать от работы, стремиться к повышению квалификации, совершенствованию своих способностей работать и взаимодействовать с организационным окружением.

Третья характеристика деятельности, на которую влияет мотивация, состоит в настойчивости продолжать и развивать начатое дело. Это очень важная характеристика деятельности, так как часто встречаются люди, которые быстро теряют интерес к начатому делу. И даже если они имели очень хорошие результаты деятельности в на​чале, потеря интереса и отсутствие настойчивости может привести к тому, что они сократят усилия и станут меньше стараться, выполняя свою роль на существенно более низком уровне по сравнению с их возможностями. Отсутствие настойчивости сказывается также нега​тивно на доведении дела до конца. Работник может выдвигать пре​красные идеи и ничего не делать для их выполнения, что на практике будет оборачиваться для организации упущенными возможностями. 

Добросовестность при исполнении работы, означающая ответст​венное осуществление работы, с учетом всех необходимых требова​ний и регулирующих норм, для многих работ является важнейшим условием их успешного выполнения. Человек может обладать хоро​шей квалификацией и знанием, быть способным и созидательным, много работать. Но при этом он может относиться к своим обязан​ностям спустя рукава, безответственно. И это может сводить на нет все положительные результаты его деятельности. Руководство орга​низации должно хорошо представлять себе это и стараться таким образом строить систему мотивирования, чтобы она развивала у сотрудников эту характеристику их поведения.
Направленность как характеристика деятельности человека ука​зывает на то, к чему он стремится, осуществляя определенные дейст​вия. Человек может выполнять свою работу потому, что она прино​сит ему определенное удовлетворение (моральное или материальное), а может делать ее потому, что он стремится помочь своей орга​низации добиться ее целей. Для управления очень важно знать на​правленность действий человека, однако не менее важно также уметь, если надо, с помощью мотивирования ориентировать эти действия в направлении определенных целей.
Сказанное позволяет уточнить понятие мотивации как совокуп​ности сил, побуждающих человека осуществлять деятельность с за​тратой определенных усилий, на определенном уровне старания и добросовестности, с определенной степенью настойчивости, в на​правлении достижения определенных целей.
Одним из мало разработанных аспектов теории мотивации явля​ется вопрос о соотношении «внутренней мотивации» и «внешней мотивации». Суть проблемы состоит в том, что деятельность челове​ка находится под воздействием как мотивов, которые возникают при замкнутом взаимодействии человека и задачи, так и мотивов, возни​кающих при открытом взаимодействии человека и задачи, когда субъект внешней среды вызывает мотивы, побуждающие человека к решению задачи.
В первом случае мотивацию условно можно назвать «внутрен​ней», так как мотивы порождает сам человек, сталкиваясь с задачей. Они как бы возникают внутри человека. Примером такого рода мо​тивации могут быть стремление к достижению, стремление к завер​шению работы, стремление к познанию, желание побороться, страх и т.п.
Во втором случае мотивы деятельности по решению задачи вы​зываются воздействием субъекта извне. Поэтому условно мотива​цию можно назвать «внешней». Такого рода мотивацией являются процессы мотивирования. Например, оплата за работу, распоряже​ния, правила поведения и т.п.
В действительности не существует четкого разграничения «внут​ренней» и «внешней» мотиваций. Ряд мотивов в одних ситуациях может быть порожден «внутренней» мотивацией, а в других — «внешней». Может быть и так, что мотив одновременно порожден обеими системами мотивации. Но для управления очень важно знать о наличии этих двух типов мотивации, так как эффективно управле​ние может опираться только на «внешний» тип мотивации, стремясь при этом принимать во внимание и предсказывать возникновение определенной «внутренней» мотивации.

Очевидно, что мотивация оказывает большое влияние на выпол​нение человеком своей работы, своих производственных обязаннос​тей. Однако между мотивацией и конечным результатом деятельности нет однозначной зависимости. Может быть так, что человек, очень смотивированный на выполнение своей работы, дает результаты худ​шие, чем человек менее мотивированный, либо даже слабо мотиви​рованный. Отсутствие однозначной связи между мотивацией и ко​нечным результатом деятельности обусловлено тем, что на результа​ты труда оказывает влияние множество других факторов, таких, на​пример, как квалификация и способности работника, правильное понимание им выполняемой задачи, влияние на процесс работы со стороны окружения, удачливость, и т.п.
Разрыв между мотивацией и результатами труда порождает серьезную управленческую проблему: как оценивать результаты ра​боты отдельного работника и как его вознаграждать? Если вознаграж​дать только по результатам труда, то тогда можно демотивировать работника, получившего низкий результат, но старавшегося и затра​чивавшего большие усилия. С другой стороны, если вознаграждать работника в зависимости от мотивации, без учета реальных резуль​татов его труда, то можно вызвать ухудшение результатов работы менее мотивированных, но производительных работников. По-види​мому, решение данной проблемы носит ситуационный характер. И менеджеры должны знать и помнить о том, что в руководимом ими коллективе данная проблема может возникать, и ее решение не явля​ется столь очевидным и легким.
1.2. Мотивационный процесс

Мотивация, рассматриваемая как процесс, теоретически может быть представлена в виде шести следующих одна за другой стадий. Естественно, такое рассмотрение процесса носит достаточно услов​ный характер, так как в реальной жизни нет столь четкого разграни​чения стадий и нет обособленных процессов мотивации. Однако для уяснения того, как разворачивается процесс мотивации, какова его логика и составные части, может быть приемлема и полезна ниже приводимая модель.
Первая стадия — возникновение потребностей. Потребность про​является в виде того, что человек начинает ощущать, что ему чего-то не хватает. Проявляется она в конкретное время и начинает «требо​вать» от человека, чтобы он нашел возможность и предпринял какие-то шаги для ее устранения. Потребности могут быть самыми различ​ными. Условно их можно разбить на три группы:
• физиологические;
• психологические;
• социальные.

Вторая стадия — поиск путей устранения потребности. Раз по​требность возникла и создает проблемы для человека, то он начинает искать возможности устранить ее: удовлетворить, подавить, не заме​чать. Возникает необходимость что-то сделать, что-то предпринять.
Третья стадия — определение целей (направления) действия. Человек фиксирует, что и какими средствами он должен сделать, чего добиться, что получить для того, чтобы устранить потребность. На данной стадии происходит увязка четырех моментов:
• что я должен получить, чтобы устранить потребность;
• что я должен сделать, чтобы получить то, что желаю;
• в какой мере я могу добиться того, чего желаю;
• насколько то, что я могу получить, может устранить потреб​ность.
Четвертая стадия — осуществление действия. На этой стадии человек затрачивает усилия для того, чтобы осуществить действия, которые в конечном счете должны предоставить ему возможность получения чего-то, чтобы устранить потребность. Так как процесс работы оказывает обратное влияние на мотивацию, то на этой стадии может происходить корректировка целей.
Пятая стадия — получение вознаграждения за осуществление действия. Проделав определенную работу, человек либо непосредст​венно получает то, что он может использовать для устранения по​требности, либо то, что он может обменять на желаемый для него объект. На данной стадии выясняется то, насколько выполнение дей​ствий дало желаемый результат. В зависимости от этого происходит либо ослабление, либо сохранение, либо же усиление мотивации к действию.
Шестая стадия — устранение потребности. В зависимости от степени снятия напряжения, вызываемого потребностью, а также от того, вызывает устранение потребности ослабление или усиление мотивации к деятельности, человек либо прекращает деятельность до возникновения новой потребности, либо продолжает искать возмож​ности и осуществлять действия по устранению потребности (рис. 2.1).
Знание логики процесса мотивации не дает существенных пре​имуществ в управлении этим процессом. Можно указать на несколь​ко факторов, которые усложняют и делают неясным процесс практи​ческого развертывания мотивации. Важным фактором является не​очевидность мотивов. Можно предполагать, догадываться по поводу того, какие мотивы действуют, но в явном виде их «вычленить» невозможно. Требуются длительные и скрупулезные наблюдения для того, чтобы попытаться с достаточной степенью достоверности ска​зать о том, какие мотивы являются ведущими, движущими в мотивационном процессе человека.
Следующим важным фактором является изменчивость мотивационного процесса. Характер мотивационного процесса зависит от того, какие потребности инициируют его. Однако сами потребности находятся между собой в сложном динамическом взаимодействии, зачастую противореча друг другу либо же, наоборот, усиливая дейст​вия отдельных потребностей. При этом составляющие этого взаимо​действия могут меняться во времени, изменяя направленность и ха​рактер действия мотивов. Поэтому даже при самом глубоком знании мотивационной структуры человека, мотивов его действия могут возникать непредвиденные изменения в поведении человека и не​предвиденная реакция с его стороны на мотивирующие воздействия. Еще одним фактором, делающим мотивационный процесс каж​дого конкретного человека уникальным и не на сто процентов пред​сказуемым, является различие мотивационных структур отдельных людей, разная степень влияния одинаковых мотивов на различных людей, различная степень зависимости действия одних мотивов от других. У одних людей стремление к достижению результата может быть очень сильным, у других же оно может быть относительно слабым. В этом случае данный мотив будет по-разному действовать на поведение людей. Возможна и другая ситуация: два человека имеют одинаково сильный мотив на достижение результата. Но у одного этот мотив доминирует над всеми другими, и он будет доби​ваться результата любыми способами. У другого же этот мотив соиз​мерим по силе действия с мотивом на соучастие в совместных дейст​виях. В этом случае данный человек будет вести себя по-другому.
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Рис. 2.1 Схема мотивационного процесса

Как видно, процесс мотивации очень сложен и неоднозначен. Существует достаточно большое количество различных теорий мо​тивации, пытающихся дать объяснение этому явлению. Во второй части данной главы будут рассмотрены основные теории мотивации, которые могут быть разбиты на две большие группы. Первую группу составляют теории, концентрирующиеся на выявлении и анализе содержания факторов мотивации, вторую — теории мотивации, точкой концентрации внимания которых являются динамика взаи​модействия различных мотивов, т.е. то, как инициируется и направ​ляется поведение человека. Первая группа теорий обычно называет​ся группой теорий содержания мотивации, вторая группа — теорий процесса мотивации.

Тема 11. Теории содержания мотивации

Теории содержания мотивации анализируют факторы, оказы​вающие влияние на мотивацию. В значительной мере фокус этих теорий сконцентрирован на анализе потребностей и их влиянии на мотивацию. Эти теории описывают структуру потребностей, их со​держание и то, как данные потребности связаны с мотивацией чело​века к деятельности. В данных теориях делается попытка дать ответ на вопрос о том, что внутри человека побуждает его к деятельности. Наиболее известными теориями мотивации этой группы являются: 1) теория иерархии потребностей, разработанная Маслоу; 2) теория ERG, разработанная Альдерфером; 3) теория приобретенных потреб​ностей МакКлелланда и 4) теория двух факторов Герцберга.

Теория иерархии потребностей Маслоу

Во введении упоминалось имя Абрахама Маслоу как одного из известнейших представителей бихевиористского направления в ряду учений об управлении. Широко известная и широко признаваемая концепция иерархии потребностей, разработанная Маслоу [9], вклю​чает в себя следующие основные идеи и предпосылки.
• Люди постоянно ощущают какие-то потребности.
• Люди испытывают определенный набор сильно выраженных потребностей, которые могут быть объединены в отдельные группы.
• Группы потребностей находятся в иерархическом расположе​нии по отношению друг к другу.
• Потребности, если они не удовлетворены, побуждают человека к действиям. Удовлетворенные потребности не мотивируют людей.
• Если одна потребность удовлетворяется, то на ее место выходит другая неудовлетворенная потребность.
• Обычно человек ощущает одновременно несколько различных потребностей, находящихся между собой в комплексном взаи​модействии.
• Потребности, находящиеся ближе к основанию «пирамиды», требуют первостепенного удовлетворения.
• Потребности более высокого уровня начинают активно дейст​вовать на человека после того, как в общем удовлетворены потребности более низкого уровня.
• Потребности более высокого уровня могут быть удовлетворены большим числом способов, нежели потребности нижнего уров​ня.
В соответствии с теорией Маслоу существует пять групп потреб​ностей.

Физиологические потребности

К данной группе потребностей относятся потребности в пище, воде, воздухе, убежище и т.п., т.е. те потребности, которые человек должен удовлетворять, чтобы выжи​вать, чтобы поддерживать организм в жизнедеятельном состоянии. Данные потребности в значительной мере связаны с поддержанием физиологических процессов и порождены физиологией человека. Люди, которые работают в основном по причине необходимости удовлетворения потребностей этой группы, мало интересуются со​держанием работы, они концентрируют свое внимание на оплате, а также на условиях труда, удобстве на рабочем месте, возможности избегать усталости и т.п. Для управления такими людьми необходи​мо, чтобы минимум зарплаты обеспечивал выживание и рабочие условия не слишком отягощали существование.

Потребности безопасности

 Потребности этой группы связаны со стремлением и желанием людей находиться в стабильном и без​опасном состоянии, защищающем от страха, боли, болезней и других страданий, которые может принести жизнь человеку. Люди, испыты​вающие потребности этого рода, стремятся избегать волнительных ситуаций, любят порядок, четкие правила, ясные структуры. Они оценивают свою работу, в первую очередь, с точки зрения обеспече​ния им стабильного существования в будущем. Для человека, нахо​дящегося под влиянием этих потребностей, важны гарантии работы, пенсионное обеспечение, гарантия медицинского обслуживания. Люди, испытывающие данные потребности, стремятся застраховать​ся в прямом и переносном смысле от возможности неблагоприятных событий и изменений, создавая страховой потенциал, в частности, за счет обучения и образования. Люди с обостренной потребностью безопасности стремятся избегать риска, внутренне противятся изме​нениям и преобразованиям. Для управления такого рода людьми следует создавать ясную и надежную систему социального страхова​ния, применять ясные и справедливые правила регулирования их деятельности, оплачивать труд выше прожиточного уровня, не при​влекать их к принятию рискованных решений и осуществлению дей​ствий, связанных с риском и изменениями.

Потребности принадлежности и причастности

 Человек стре​мится к участию в совместных действиях, он хочет дружбы, любви, быть членом каких-то объединений людей, участвовать в общественных мероприятиях и т.п. Все эти стремления составляют группу по​требностей принадлежности и причастности. Если для человека дан​ная потребность является ведущей, он смотрит на свою работу, во-первых, как на принадлежность к коллективу и, во-вторых, как на возможность установить хорошие и дружеские отношения со своими коллегами. По отношению к таким работникам руководство должно носить форму дружеского партнерства, для таких людей надо созда​вать условия для общения на работе. Хороший результат дают груп​повая форма организации труда, групповые мероприятия, выходя​щие за рамки работы, а также напоминание работникам о том, что их ценят коллеги по работе.

Потребности признания и самоутверждения

Данная группа по​требностей отражает желание людей быть компетентными, сильны​ми, способными, уверенными в себе, а также желание людей, чтобы окружающие признавали их таковыми и уважали их за это. Люди с сильно влияющей на них данной потребностью стремятся к лидер​скому положению либо к положению признанного авторитета при решении задач. При управлении данными людьми надо использо​вать различные формы выражения признания их заслуг. Для этого полезными могут быть присвоение титулов и званий, освещение в прессе их действий, упоминание руководством в публичных выступ​лениях их заслуг, вручение различного рода почетных наград и т.п.

Потребности самовыражения

 Данная группа объединяет по​требности, выражающиеся в стремлении человека к наиболее полно​му использованию своих знаний, способностей, умений и навыков. Данные потребности в гораздо большей степени, чем потребности других групп, носят индивидуальный характер. Это потребности человека в творчестве в широком смысле этого слова. Люди с данной потребностью открыты к восприятию себя и окружения, созидатель​ны и независимы. При управлении людьми данного рода надо стре​миться давать им оригинальные задания, позволяющие претворять в жизнь способности, предоставлять большую свободу в выборе средств решения задач и привлекать к работе, требующей изобрета​тельности и созидательности.
Теория иерархического построения потребностей Маслоу не дает ответа на вопрос, какова природа тех или иных потребностей. Основ​ная задача этой теории, похоже, состоит в стремлении показать, как те или иные потребности могут воздействовать на мотивацию чело​века к деятельности и как, зная об определенной динамике действия потребностей на мотивацию человека, воздействовать на человека, предоставляя ему возможности удовлетворять свои потребности оп​ределенным образом.
Концепция Маслоу оказала большое влияние на развитие теории и практики современного управления. Однако жизнь показала, что в концепции есть ряд очень уязвимых моментов.
Во-первых, потребности по-разному проявляются в зависимости от многих ситуационных факторов (содержание работы, положение в организации, возраст, пол и т.д.).
Во-вторых, не обязательно наблюдается жесткое следование одной группы потребностей за другой, как это представлено в «пира​миде» Маслоу.
В-третьих, удовлетворение верхней группы потребностей не обя​зательно приводит к ослаблению их воздействия на мотивацию. Мас​лоу считал, что исключением из этого правила является потребность самовыражения, которая может не ослабевать, а даже усиливать свое действие на мотивацию по мере ее удовлетворения. Практика пока​зывает, что и потребность признания и самовыражения также может оказывать усиливающее воздействие на мотивацию в процессе ее удовлетворения (рис. 2.2).
На основе систематизации и объединения в определенную сово​купность потребностей, форм их проявления в поведении человека и возможных средств удовлетворения потребностей может быть со​ставлена таблица, показывающая связь отдельных средств мотивиро​вания с пирамидой потребностей Маслоу (табл. 2.1).

Таблица 2.1 – Пример связи потребностей, их проявления и средств удовлетворения

	Группы потребностей
	Форма проявления потребностей
	Средства удовлетворения потребностей

	Самовыражение
	Стремление к достижению результатов
	Предоставление творческой работы

	Признание и самоутверждение
	Желание занимать определенное положение в коллективе
	Присвоение рангов или званий

	Принадлежность и причастность
	Стремление к установлению дружеских отношений
	Поощрение создания неформальных групп

	Безопасность
	Стремление к предотвращению опасных изменений
	Создание системы страхования

	Физиологические потребности
	Желание регулярно и качественно питаться
	Создание легко доступных систем питания
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Рис. 2.2 Пирамида Маслоу

Теория ERG Альдерфера

Так же, как и Маслоу, Клейтон Альдерфер [3] исходит в своей теории из того, что потребности человека могут быть объединены в отдельные группы. Однако в отличие от теории иерархии потребнос​тей Маслоу, он считает, что таких групп потребностей существует три:
• потребности существования;
• потребности связи;
• потребности роста.
Группы потребностей данной теории достаточно наглядно соот​носятся с группами потребностей теории Маслоу.
Потребности существования как бы включают в себя две группы потребностей пирамиды Маслоу: потребности безопасности, за ис​ключением групповой безопасности, и физиологические потребнос​ти. Группа потребностей связи наглядно корреспондирует с группой потребностей принадлежности и причастности. Потребность связи, по Альдерферу, отражает социальную природу человека, стремление человека быть членом семьи, иметь коллег, друзей, врагов, начальни​ков и подчиненных. Поэтому к данной группе можно отнести также часть потребностей признания и самоутверждения из пирамиды Маслоу, которые связаны со стремлением человека занимать определен​ное положение в окружающем мире, а также ту часть потребностей безопасности пирамиды Маслоу, которые связаны с групповой без​опасностью. Потребности роста аналогичны потребностям самовы​ражения пирамиды Маслоу и включают в себя также те потребности группы признания и самоутверждения, которые связаны со стремле​нием к развитию уверенности, к самосовершенствованию и т.п. (рис. 2.3).
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Рис. 2.3 Соотношение иерархии потребностей теории Маслоу и теории Альдерфера

Эти три группы потребностей, так же, как и в теории Маслоу, расположены иерархически. Однако между теориями Маслоу и Аль​дерфера есть одно принципиальное различие, состоящее в том, что, по Маслоу, происходит движение от потребности к потребности только снизу вверх. Удовлетворил потребность нижнего уровня, перешел к следующей и т.д. Альдерфер же считает, что движение идет в обе стороны. Наверх, если неудовлетворена потребность нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого уровня. При этом Альдерфер считает, что в случае неудовлетворен​ности потребности верхнего уровня усиливается степень действия потребности более низкого уровня, что переключает внимание человека на этот уровень. Например, если человек никак не смог удовле​творить потребности роста, у него опять «включаются» потребности связи, и это вызывает процесс регрессии с верхнего уровня потреб​ностей на нижний. В соответствии с теорией Альдерфера иерархия потребностей отражает восхождение от более конкретных потреб​ностей к менее конкретным. Он считает, что каждый раз, когда по​требность не удовлетворяется, происходит переключение на более конкретную потребность. И этот процесс определяет наличие обрат​ного хода сверху вниз.
Процесс движения вверх по уровням потребностей Альдерфер называет процессом удовлетворения потребностей, а процесс движе​ния вниз — процессом фрустрации, т.е. поражения в стремлении удовлетворить потребность.
Наличие двух направлений движения в удовлетворении потреб​ностей открывает дополнительные возможности в мотивировании людей в организации. Например, если у организации нет достаточ​ных возможностей для удовлетворения потребности человека в росте, то, разочаровавшись, он может с повышенным интересом переключиться на потребность связи. И в данном случае организация сможет предоставлять ему возможности для удовлетворения данной потребности, увеличивая тем самым свой потенциал мотивирования данного человека.
Теория Альдерфера, являясь относительно молодой, имеет доста​точно небольшое количество эмпирических подтверждений ее пра​вильности. Однако, тем не менее, знание этой теории является полез​ным для практики управления, так как она открывает для менеджеров перспективы поиска эффективных форм мотивирования, соотнося​щихся с более низким уровнем потребностей, если нет возможности создать условия для удовлетворения потребностей более высокого уровня (рис. 2.4).
Теория приобретенных потребностей МакКлелланда

Широко распространенной концепцией потребностей, определя​ющих мотивацию человека к деятельности, является концепция Мак​Клелланда, связанная с изучением и описанием влияния соучастия и потребности властвования. В соответствии с идеями МакКлелланда, эти потребности, если они достаточно сильно присутствуют у чело​века, оказывают заметное воздействие на поведение человека, застав​ляя его предпринимать усилия и осуществлять действия, которые Должны привести к удовлетворению этих потребностей. При этом МакКлелланд рассматривает эти потребности как приобретенные под влиянием жизненных обстоятельств, опыта и обучения.
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Рис. 2.4 Схема восхождения и обратного хода вниз по иерархии 

потребностей Альдерфера

Потребность достижения [10] проявляется в стремлении чело​века достигать стоящих перед ним целей более эффективно, чем он это делал ранее. Люди с высоким уровнем потребности дости​жения предпочитают самостоятельно ставить свои цели. При этом они обычно выбирают умеренно сложные цели и задачи, исходя из того, чего они могут достичь и что они могут сделать. Люди с выраженной потребностью достижения склонны делать умеренно рискованные решения и ожидают немедленной обратной связи от осуществленных ими действий и принятых решений. Им нравится принимать решения и отвечать за решение задачи, они одержимы теми задачами, которые решают, и легко берут на себя персональ​ную ответственность.
Исходя из вышеперечисленных характеристик, можно сказать, что члены организации, имеющие высокую потребность достиже​ния, готовы браться за работу, несущую в себе элементы вызова, что позволяет им самостоятельно ставить цели. Однако при этом им очень трудно заниматься той работой, у которой нет ясного и ощути​мого результата, наступающего достаточно быстро. Они могут с эн​тузиазмом и все время заниматься решением задачи, но при этом им постоянно нужно получать результат. Важно отметить, что качество результата, а также качество их работы не обязательно являются наивысшими. Люди с данной потребностью много и охотно работа​ют, но не очень любят делиться работой с другими. Совместно полу​ченный результат их устраивает гораздо меньше, чем, если бы они сами этот результат получили в одиночку.
МакКлелланд на основе проведенных исследований пришел к выводу, что данная потребность может быть отнесена не только к характеристике отдельных людей, но и к характеристике отдельных обществ. Те общества, где высока потребность достижения, обычно имеют хорошо развивающуюся экономику. И, наоборот, в общест​вах, характеризуемых низкой потребностью достижения, экономика развивается низкими темпами либо совсем не развивается.
Считается, что наличие у работников высокой потребности до​стижения оказывает влияние на их активность и результативность. Поэтому полезно оценивать уровень потребности достижения у чле​нов организации при их продвижении по службе, а также у претен​дентов на вхождение в организацию. Оценка уровня потребности достижения может быть использована и для приведения харак​тера и содержания работы в соответствие с потребностями достиже​ния работников.
В целях регулирования уровня данной потребности важно прово​дить обучение членов организации и соответствующим образом ор​ганизовывать работу. В частности, желательно включать в работу наличие регулярной обратной связи, разбирать примеры успешного достижения целей. Также в связи с тем, что люди с высокой потреб​ностью достижения имеют повышенную самооценку и соответствен​но не склонны ставить трудные цели, нужно корректиро​вать их самооценку.
Стремление к достижению делает людей успешными в решении стоящих перед ними задач. Успешный предприниматель должен иметь высокий уровень потребности достижения. Однако зачастую именно люди с высокой потребностью достижения не достигают высших уровней в управленческой иерархии, так как на верхних управленческих уровнях требуется принимать более рискованные решения и ставить более высокие цели, чем на это готовы пойти люди с высоким уровнем потребности достижения. Поэтому вполне одно​значно можно сказать, что для людей, занимающихся предпринима​тельской деятельностью индивидуального типа, желательно иметь высокую потребность достижения. Если же человек работает в боль​шой организации, высокая потребность достижения может создавать много проблем и ему, и окружающим его сослуживцам.
Потребность соучастия проявляется в виде стремления к дружес​ким отношениям с окружающими. Люди с высокой потребностью соучастия стараются устанавливать и поддерживать хорошие отно​шения, стремятся получить одобрение и поддержку со стороны окру​жающих, обеспокоены тем, как о них думают другие. Для них очень важным является тот факт, что они нужны кому-то, что их друзья и коллеги не безразличны к ним и их действиям.
Индивиды с высокой потребностью соучастия предпочитают за​нимать в организации такие позиции и выполнять такую работу, которые позволяют им находиться в активном взаимодействии с людьми, как со своими коллегами, так и с клиентами. Для успешной организации работы таких членов коллектива необходимо создавать условия, позволяющие им регулярно получать информацию о реак​ции окружающих на их действия, а также предоставляющие им воз​можность активного взаимодействия с достаточно широким кругом людей. Руководство организации должно регулярно оценивать уро​вень данной потребности у подчиненных им сотрудников, чтобы правильно и своевременно вносить корректировки в организацию их работы с учетом возможного изменения у отдельных сотрудников уровня потребности соучастия. Естественно, анализ уровня потреб​ности соучастия должен оцениваться и при приеме человека в орга​низацию.
Потребность властвовать является третьей крупной потребнос​тью, влияние на поведение человека которой было изучено и описано МакКлелландом [11]. Данная потребность также, как и две предыду​щие, является приобретенной, развивается на основе обучения, жиз​ненного опыта и состоит в том, что человек стремится контролиро​вать ресурсы и процессы, протекающие в его окружении. Основной направленностью данной потребности является стремление контро​лировать действия людей, оказывать влияние на их поведение, брать на себя ответственность за действия и поведение других людей. По​требность властвования имеет два полюса: стремление иметь как можно больше власти, контролировать все и всех и, в противополож​ность этому, стремление полностью отказываться от каких-либо при​тязаний на власть, желание полностью избегать таких ситуаций и действий, которые связаны с необходимостью выполнять властные функции.
Лица с высокой мотивацией властвования могут быть подразде​лены на две, в принципе взаимоисключающие друг друга, группы. Первую группу составляют те, кто стремится к власти ради властвова​ния. В первую очередь их привлекает сама возможность командовать другими. Интересы организации для них часто отходят на второй план и даже теряют смысл, так как они концентрируют первостепенное внимание на своей руководящей позиции в организации, на своих возможностях властвовать, на своей силе в организации.
Ко второй группе относятся те лица, которые стремятся к получе​нию власти ради того, чтобы добиваться решения групповых задач. Эти люди удовлетворяют свою потребность властвования тем, что определяют цели, ставят задачи перед коллективом и участвуют в процессе достижения целей. При этом очень важно отметить, что они ищут возможности мотивирования людей на достижение этих целей и работают вместе с коллективом, как над определением целей, так и над их достижением. То есть потребность властвования для этих людей — это не стремление к властному самоутверждению ради удовлетворения своего тщеславия, а стремление к выполнению от​ветственной руководящей работы, связанной с решением организа​ционных задач, что, кстати, также является стремлением к властному самоутверждению.
МакКлелланд считает, что из трех рассматриваемых в его концеп​ции потребностей (достижение, соучастие и властвование) для успеха менеджера наибольшее значение имеет развитая потребность власт​вования второго типа. Поэтому исключительно важно, чтобы работа руководителя, с одной стороны, давала возможность менеджерам удовлетворять эту потребность, а с другой — способствовала разви​тию этой потребности.
Потребности достижения, соучастия и властвования в концепции МакКлелланда не исключают друг друга и не расположены иерархи​чески, как это было представлено в концепциях Маслоу и Альдерфера. Более того, проявление влияния этих потребностей на поведение человека сильно зависит от их взаимовлияния. Так, например, если человек находится на руководящей позиции и имеет высокую по​требность властвования, то для успешного осуществления управлен​ческой деятельности в соответствии со стремлением к удовлетворе​нию этой потребности желательно, чтобы потребность в соучастии была бы у него относительно слабо выражена. Также может приво​дить к негативному, с точки зрения выполнения менеджером своей работы, влиянию на ее результат комбинация сильной потребности достижения и сильной потребности властвования, так как первая потребность все время будет ориентировать властвование на дости​жение личных интересов менеджера. По-видимому, нельзя делать однозначно жестких выводов о том, в каком направлении воздейст​вуют друг на друга три рассматриваемых потребности. Однако совершенно очевидно, что необходимо принимать во внимание их взаи​мовлияние при анализе мотивации человека, при анализе поведения и выработке методов управления человеком.

Теория двух факторов Герцберга

Обычно считается, что удовлетворенность человека своими дей​ствиями, своим состоянием, окружением и неудовлетворенность всем этим являются двумя полюсами, противоположностями, между которыми может находиться состояние и настроение человека. В зависимости от того, как осуществляется воздействие, мотивирова​ние человека, его настроение может переходить из одного состояния в другое, человек может становиться то более удовлетворенным, то более неудовлетворенным. Но, оказывается, не все выглядит так однозначно.
На стыке 50—60-х гг. Фредерик Герцберг совместно с рядом его коллег [4] провел исследование, касающееся выяснения того, какие факторы, оказывающие мотивирующее и демотивирующее воздей​ствие на поведение человека, вызывают его удовлетворенность или же неудовлетворенность. Вывод, который он сделал на основе этих исследований, оказался исключительно оригинальным. Герцберг заключил, что процесс обретения удовлетворенности и процесс нарас​тания неудовлетворенности, с точки зрения обусловливающих их факторов, являются двумя различными процессами, т.е. факторы, которые вызывали рост неудовлетворенности, при их устранении не обязательно приводили к увеличению удовлетворенности. И, наобо​рот, из того, что какой-либо фактор способствовал росту удовлетво​ренности, никак не следовало, что при ослаблении влияния этого фактора будет расти неудовлетворенность (рис. 2.5).
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Рис. 2.5 Независимые процессы удовлетворенности и неудовлетворенности

Процесс «удовлетворенность — отсутствие удовлетворенности» в основном находится под влиянием факторов, связанных с содержа​нием работы, т.е. с внутренними по отношению к работе факторами. Данные факторы оказывают сильное мотивирующее воздействие на поведение человека, которое может привести к хорошему выполнению работы. Если эти факторы не присутствуют, то их отсутствие не вызывает сильной неудовлетворенности. Герцберг называл эти факторы «удовлетворителями». Это название не получило широкого хождения. Обычно эти факторы называются мотивирующими.
Мотивирующие факторы рассматриваются как самостоятельная группа потребностей, обобщенно которую можно назвать группой потребностей в росте. К этой группе относятся такие потребности или факторы, как достижение, признание, ответственность, продвиже​ние, работа сама по себе, возможность роста. Если данные потребнос​ти удовлетворяются, то и человек испытывает удовлетворение. А так как они могут приводить к удовлетворению, то они играют мотиви​рующую роль.
Процесс «неудовлетворенность — отсутствие неудовлетворен​ности» определяется влиянием факторов, в основном связанных с окружением, в котором осуществляется работа. Это внешние факто​ры. Их отсутствие вызывает у работников чувство неудовлетворен​ности. В то же время наличие факторов этой группы не обязательно вызывает состояние удовлетворенности. То есть данные факторы не играют мотивирующей роли, они как бы связаны с устранением «боли», «страдания». В литературе по управлению обычно их называ​ют факторами «здоровья», как бы подчеркивая этим, что данные факторы создают нормальные, здоровые условия труда.
Факторы «здоровья» могут быть рассмотрены как группа потреб​ностей человека в устранении трудностей, желаний и проблем. Эти факторы помогают человеку устранить «боль», которую он пережи​вает в их отсутствие. Но они не являются мотивирующими, так как обеспечивают нормальные условия и фактически не приводят к удов​летворенности. К факторам здоровья относятся заработная плата, безопасность на рабочем месте, условия на рабочем месте (шум, осве​щенность, комфорт и т.п.), статус, правила, распорядок и режим работы, качество контроля со стороны руководства, отношения с коллегами и подчиненными. Одним из самых парадоксальных выво​дов, который был сделан Герцбергом из анализа факторов здоровья, явился вывод о том, что заработная плата не является мотивирую​щим фактором.
На основе разработанной им концепции двух факторов Герцберг сделал вывод о том, что при наличии у работников чувства неудов​летворенности, менеджер должен обращать первостепенное внима​ние на те факторы, которые вызывают неудовлетворенность, и делать все для того, чтобы устранить эту неудовлетворенность. После того как достигнуто состояние отсутствия неудовлетворенности, пытать​ся мотивировать работников с помощью факторов здоровья — прак​тически бесполезное дело. Поэтому после этого менеджер должен сконцентрировать внимание на приведении в действие мотивирую​щих факторов и пытаться добиваться высоких результатов труда через механизм достижения работниками состояния удовлетворен​ности.

Обобщенный взгляд на теории содержания мотивации

Изложенные концепции позволяют сделать вывод о том, что от​сутствует какое-либо канонизированное учение, объясняющее то, что лежит в основе мотивации человека и чем определяется мотивация. Каждая из изложенных теорий имеет определенное принципиальное отличие. Так, например, в концепции Маслоу потребности располо​жены иерархически, и восхождение по ним идет снизу вверх. В теории Альдерфера также имеется определенная иерархия. Однако эта тео​рия в качестве одного из важнейших положений имеет утверждение о том, что движение по иерархии может осуществляться как снизу вверх, так и обратно сверху вниз в том случае, если не удовлетворяется потребность верхнего уровня. МакКлелланд ввел по отношению к рассматриваемым им потребностям идею их приобретения и разви​тия под влиянием обучения и жизненного опыта. При этом он прини​мает во внимание взаимоотношение отдельных групп потребностей, отойдя от рассмотрения изолированного влияния отдельных групп потребностей на поведение человека. В теории Герцберга потребнос​ти делятся на две большие группы: мотивирующие и «здоровья». Тем самым указывается на то, что не все потребности постоянно оказыва​ют мотивирующее влияние на человека, а только те из них, которые приводят к развитию состояния удовлетворенности.
Как видно, каждая из теорий имеет что-то особенное, отличитель​ное, что дало ей возможность получить широкое признание теорети​ков и практиков и внести существенный вклад в разработку знаний о мотивации. Однако при этом, несмотря на принципиальные разли​чия, все четыре вышеописанные теории имеют нечто общее, позво​ляющее установить определенные параллели между ними. Характер​ной особенностью всех четырех теорий является то, что они изучают потребности и дают классификацию потребностей, позволяющую делать некие выводы о механизме мотивации человека. Сравнивая классификации всех четырех теорий, можно отметить, что выделен​ные в различных теориях группы потребностей достаточно опреде​ленно соответствуют друг другу.
Так, например, потребность достижения в теории МакКлелланда созвучна потребности самовыражения в пирамиде Маслоу, потреб​ности роста в теории Альдерфера — группе потребностей, входящих в набор мотивирующих факторов, теории Герцберга. Такое же соответствие можно установить и для других групп потребностей.
На рис. 2.6 дано некое условное соответствие групп потребностей, выделяемых в данных четырех концепциях.
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Рис. 2.6 Соотношение групп потребностей в четырех теориях мотивации

Отвлекаясь от различий и общности, которые характерны для рассмотренных концепций, можно указать на две присущие им общие характеристики. Во-первых, данные концепции в очень нагляд​ном виде, четко и ясно излагают определенный взгляд на мотива​цию — взгляд, подтвержденный эмпирическими исследованиями и уже достаточно продолжительное время использовавшийся в прак​тике управления. В наибольшей мере данное утверждение относится к теориям Маслоу и Герцберга. Поэтому для того, чтобы лучше понимать мотивацию работников, менеджеры обязательно должны быть знакомы со всеми четырьмя теориями. Во-вторых, все четыре теории основное внимание уделяют анали​зу факторов, лежащих в основе мотивации, и в то же время практи​чески не уделяют внимание анализу процесса мотивации. Данное замечание указывает на основной недостаток этих теорий, сущест​венно ограничивающий возможности их непосредственного практи​ческого применения. В следующем параграфе будут рассмотрены теории, основное внимание уделяющие процессу мотивации.

Тема 12. Теории процесса мотивации

Очевидно, что поведение человека зависит от того, какие потреб​ности заставляют его действовать, к чему он стремится, что хочет получить и какие у него для этого есть возможности. Однако даже если предположить, что все это хорошо известно (хотя это явно утопическое предположение), все равно нет гарантии того, что удаст​ся совершенно точно понять мотивацию человека. И, очевидно, это тем более трудно сделать в ситуации, когда всего узнать о потребнос​тях и устремлениях человека невозможно. Тем не менее, из этого никак не следует, что мотивационный процесс не может быть осо​знан и управляем. Существует целый ряд теорий, которые говорят о том, как строится процесс мотивации и как можно осуществлять мотивирование людей на достижение желаемых результатов. Теории данного типа составляют группу теорий процесса мотивации. Самая общая концепция мотивации сводится к следующим положениям. Человек, осознав задачи и возможное вознаграждение за их решение, соотносит эту информацию со своими потребностями, мотивационной структурой и возможностями, настраивает себя на определенное поведение, вырабатывает определенное расположение и осуществля​ет действия, приводящие к конкретному результату, характеризую​щемуся определенными качественными и количественными харак​теристиками. На рис. 2.7 схематически показан этот процесс.
Данная схема очень общая, так как она не раскрывает ни механиз​ма вознаграждения, ни собственно содержания вознаграждения, сущ​ности и содержания оценки, ни превращения оценки в решение. В современной управленческой мысли и практике существует ряд тео​рий, которые достаточно подробно и на операционном уровне опи​сывают процесс мотивации. В данном параграфе мы рассмотрим четыре таких теории. Это теория ожидания, теория постановки целей, теория равенства и теория партисипативного управления. 
Поведение человека постоянно связано с выбором из двух или нескольких альтернатив. От того, чему человек отдает то или иное предпочтение, зависит, что и как он делает, как он себя ведет и каких результатов он добивается. Теория ожидания разработана для того, чтобы дать ответ на вопрос, почему человек делает тот или иной выбор, сталкиваясь с несколькими альтернативами, и насколько он смотивирован добиваться результата в соответствии со сделанным выбором. В самом обобщенном виде теорию ожидания можно сфор​мулировать как учение, описывающее зависимость мотивации от двух моментов: как много человек хотел бы получить и насколько возможно для него получить то, что он хотел бы получить, в частнос​ти, как много усилий он готов затрачивать для этого. Например, начинающий бизнесмен из провинции приезжает на переговоры о начале совместного бизнеса с представителями крупных фирм, расположенных в городе, являющемся признанным центром деловой активности. Для поддержания своего реноме он не будет останавли​ваться в гостинице, имеющей репутацию второсортной, хотя и явля​ющейся дешевой. В то же время у него нет средств, чтобы остановить​ся в шикарной гостинице. Поэтому, по-видимому, он остановится в такой гостинице, которая является достаточно престижной и на про​живание в которой у него хватит средств.
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Рис. 2.7 Общая схема мотивационного процесса

3.1. Теория ожидания

Теория ожидания своими корнями уходит в тридцатые годы и связана в значительной мере с разработками Курта Левина [6]. Ос​новными же разработчиками собственно концепций ожидания при​менительно к мотивации и поведению человека в организации можно назвать В. Врума [12], а также Л. Портера и Э. Лоулера [13].
Процесс мотивации по теории ожидания складывается как бы из взаимодействия трех блоков: 1) усилия; 2) исполнение; 3) результат. Теория ожидания изучает и описывает взаимодействие этих трех блоков. При этом усилия рассматриваются как следствие, и даже результат мотивации. Исполнение рассматривается — как следствие взаимодействия усилий, личных возможностей и состояния среды, а результат, как функция, зависящая от исполнения и от степени жела​ния получить результаты определенного типа.
Теория ожидания оперирует некоторыми ключевыми для нее ка​тегориями, которые имеют в рамках данной теории вполне конкрет​ный смысл. Поэтому, прежде чем излагать собственно теорию, рас​смотрим эти категории.
Результат в теории ожидания рассматривается на двух уровнях. Результаты первого уровня — это собственно результаты выполне​ния работы, осуществления действий. Они состоят в качестве и коли​честве произведенного продукта, величине затраченного времени, объеме потерь времени и т.п. Результаты второго уровня — это те последствия для человека, которые вытекают из результатов первого уровня. Связаны они с возможным вознаграждением или наказани​ем, которые последуют со стороны руководства и окружения на ос​нове оценки ими результатов первого уровня. Возможными форма​ми проявления результатов второго уровня могут быть увеличение или уменьшение оплаты, продвижение или понижение по службе, позитивная или негативная реакция коллектива и т.п.
Валентность отражает то, в какой степени для человека желателен каждый конкретный результат, насколько он для него привлекателен или, наоборот, непривлекателен, т.е. валентность как бы отражает приоритеты для человека тех или иных результатов. Если результат высоко ценится человеком, то он имеет положительную валентность, если же результат отрицается человеком, то он имеет для него отри​цательную валентность. И, наконец, валентность результата равна нулю, если человек безразличен к этому результату. Валентность очень сильно разнится у отдельных людей. Для одного, например, оплата, ее повышение может иметь очень большое значение, для другого же валентность может быть равна нулю, а в определенных ситуациях даже может иметь отрицательное значение. Важно под​черкнуть, что для положительной валентности обобщенного резуль​тата совсем не обязательно иметь положительную валентность каж​дого конкретного результата. Может быть так, что высокая позитив​ная валентность отдельных результатов будет перекрывать негатив​ную валентность других результатов, и в совокупности общий ре​зультат будет иметь положительную валентность.
Ожидание отражает представление человека о том, в какой мере его действия приведут к определенным результатам. Обычно эти ожидания базируются или же зависят от прямого опыта, от глубины анализа того, что приводило к успеху и поражениям, от степени само​уверенности, уровня подготовки, способностей оценить обстановку, знания своих возможностей и ряда других факторов. Оценка ожида​ния варьируется в диапазоне от 0 до 1. В том случае, если человек считает, что исполнение и результаты не зависят от его усилий, ожи​дание равно 0. Если же, наоборот, он считает, что результат и исполне​ние полностью зависят от его усилий, то ожидание получает в качест​ве количественной оценки 1. Ожидание оказывает очень сильное вли​яние на поведение человека в организации, так как, базируясь на этом, он определяет для себя то, насколько он должен стараться, сколько усилий он должен затрачивать для исполнения работы.
Выделяют две группы ожиданий. Ожидания, связывающие усилия и исполнение работы, и ожидания, связывающие исполнение работы и результаты, наступающие за этим. Первая группа ожиданий отра​жает представление человека о том, насколько его усилия определяют выполнение работы, т.е. насколько его усилия определяют результа​ты первого уровня. Если человек считает, что качественная и количе​ственная сторона выполнения работы сильно зависят от его усилий, то оценка ожидания близка к 1. В противоположном случае она близка или равна 0. Возможны и оценки, находящиеся в диапазоне между 0 и 1, что будет соответствовать представлению человека о том, насколько его усилия могут влиять на исполнение.
Ожидание, касающееся оценки степени зависимости результата второго уровня от исполнения, отражает то, насколько человек свя​зывает возможные для него последствия в виде вознаграждения, на​казания, определенной реакции коллектива и т.п. с уровнем исполне​ния своей работы. Здесь также ожидание оценивается 1, если в его представлении результаты второго уровня полностью зависят от уровня исполнения, и 0, если он считает, что такой связи нет.
Теория ожидания объясняет то, как строится процесс мотивации человека к деятельности, исходя из увязки в единое целое представ​лений человека о необходимых для выполнения работы усилиях, ее практическом исполнении и результатах, ожидаемых в ответ на вы​полненную работу. При этом ключевыми точками концентрации внимания теории являются: 1) ожидания по цепочке «усилия — ис​полнение»; 2) ожидания по цепочке «исполнение — результаты вто​рого уровня» и 3) валентность результатов.
В соответствии с теорией ожидания, мотивация человека к испол​нению работы зависит от того, насколько он заинтересован или не заинтересован выполнять ее, насколько работа привлекательна для него. Принимая решение по поводу того, что делать и какие усилия затрачивать, человек обычно отвечает самому себе на вопрос, касаю​щийся того, насколько нужно ему это делать. То есть при выборе альтернативы человек думает о том, если он поведет себя соответст​вующим образом, будет соответствующим образом исполнять рабо​ту, приведет ли это к определенному результату первого уровня. В этом случае у него формируется ожидание результата первого уров​ня. Кроме этого, человек отвечает на вопрос о том, что он получит в результате успешного выполнения работы (рис. 2.8).
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Рис. 2.8 Схематическое отображение теории ожидания

Это уже выработка ожидания результатов второго уровня. И, на​конец, он решает для себя, насколько ценным будет для него этот результат, т.е. он оценивает валентность результата второго уровня. В зависимости от того, к какой окончательной оценке человек придет, будет формироваться его мотивация на выполнение работы.
Основные положения теории ожидания состоят в следующем. Во-первых, так как данная теория подчинена идее поиска ответа на вопрос, как мотивация влияет на выполнение работы, то исходный постулат состоит в том, что исполнение определяется произведением значений двух факторов: возможности человека и его мотивации. Во-вторых, утверждается, что мотивация задается произведением ве​личины ожидания результатов первого уровня на величину валент​ности результатов первого уровня. И, наконец, в-третьих, валент​ность результатов первого уровня задается произведением величины валентности результатов второго уровня на ожидания отдельных результатов второго уровня. Человек выбирает ту альтернативу, где будет выше мотивация.
Изложенные положения базисной модели теории ожидания можно проиллюстрировать на следующем примере. Допустим, у ра​ботника есть три варианта выполнения работы: 1) затрата больших усилий; 2) затрата умеренных усилий и 3) затрата малых усилий. Оценки по каждому из результатов даны в табл. 2.2.
Таблица 2.2 – Оценка результатов

	Вариант
	Результаты первого уровня и их ожидание
	Результаты второго уровня и их ожидание
	Валентность результатов второго уровня

	1
	2
	3
	4


	Затраты больших усилий


	Высокий результат 0,7
	Похвала начальства 0,8

Свободное время 0,0

Премии 0,5

Продвижение по работе 0,3
	2

4

1

4

	
	Средний результат 0,2
	Похвала начальства 0,5

Свободное время 0,0

Премии 0,2

Продвижение по работе 0,1
	2

4

1

4

	
	Низкий результат 0,1
	Похвала начальства 0,2

Свободное время 0,0

Премии 0,1

Продвижение по работе 0,0
	4

4

1

4

	Умеренная плата


	Высокий     результат 0,2
	Похвала начальства 0,2

Свободное время 0,4

Премии 0,4

Продвижение по работе 0,1
	2

4

1

4

	
	Средний результат 0,6


	Похвала начальства 0,1

Свободное время 0,4

Премии 0,1

Продвижение по работе 0,0
	2

4

1

4

	
	Низкий результат 0,1

                                               
	Похвала начальства 0,0

Свободное время 0,4

Премии 0,0

Продвижение по работе 0,0
	2

4

1

4

	Затраты малых усилий
	Высокий результат 0,1


	Похвала начальства 0,1

Свободное время 0,6

Премии 0,1

Продвижение по работе 0,0
	2

4

1

4

	
	Средний результат 0,2


	Похвала начальства 0,0

Свободное время 0,6

Премии 0,1

Продвижение по работе 0,0
	2

4

1

4

	
	Низкий результат 0,7


	Похвала начальства 0,0

Свободное время 0,6

Премии 0,0

Продвижение по работе 0,0
	2

4

1

4


На основе данной таблицы можно рассчитать мотивационную силу для каждого из возможных вариантов поведения.
I вариант
Валентность результатов первого уровня
Высокий результат
Валентность равна 2 х 0,8 + 4 х 0,0 + 1 х 0,5 х 4 х 0,3 = 3,3
Средний результат
Валентность равна 2 х 0,5 + 4 х 0,0 + 1 х 0,2 + 4 х 0,1 = 1,6
Низкий результат
Валентность равна 2 х 0,2 + 4 х 0,0 + 1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 0,5
Мотивационная сила равна 0,2 х 3,3 + 0,2 х 1,6 + 0,1 х 0,5 = 2,68
II вариант
Валентность результатов первого уровня
Высокий результат
Валентность равна 2 х 0,2 + 4 х 0,4 + 1 х 0,4 + 4 х 0,1 = 2,8
Средний результат
Валентность равна 2 х 0,1 + 4 х 0,4 + 1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 1,9
Низкий результат
Валентность равна 2 х 0,0 + 4 х 0,4 + 1 х 0,0 + 4 х 0,0 = 1,6
Мотивационная сила равна 0,2 х 2,8 + 0,6 х 1,9 + 0,2 х 1,6 = 2,02
III вариант
Валентность результатов первого уровня
Высокий результат
Валентность равна 2 х 0,1 + 4 х 0,6 + 1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 2,7
Средний результат
Валентность равна 2 х 0,0 + 4 х 0,6 + 1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 2,5
Низкий результат
Валентность равна 2 х 0,0 + 4 х 0,6 + 1 х 0,0 + 4 х 0,0 = 2,4
Мотивационная сила равна 0,1 х 2,7 + 0,2 х 2,5 + 0,7 х 2,4 = 2,45
Таким образом, видно, что наибольшая Мотивационная сила у I варианта, а далее на втором месте по притягательности идет III ва​риант. В соответствии с теорией ожидания работник должен будет сделать выбор в пользу первого варианта.
При воплощении идей теории ожидания в практике управления необходимо помнить, что по этой теории мотивация человека к дея​тельности задается уровнем и структурой ожиданий результатов вто​рого уровня и степенью их связи в сознании работника с результата​ми первого уровня. Поэтому в качестве обязательных условий ус​пешного мотивирования менеджер должен знать структуру, валентность и величину ожидания результатов второго уровня. При этом он должен помнить, что не может быть единого подхода ко всем работникам, так как ожидания второго уровня у всех индивидуальны. Кроме этого, менеджер должен добиваться увязки в сознании работ​ника результатов второго уровня с результатами первого уровня. Используя различные приемы, менеджер для успешного управления подчиненными должен построить управление организацией таким образом, чтобы работник был уверен, что, работая на достижение организационных целей, он тем самым создает условия для наилуч​шего достижения результатов второго уровня.
В теории ожидания считается, что для того, чтобы смог осущест​виться процесс мотивирования, должен быть выполнен ряд предва​рительных условий. Такими условиями являются:
• наличие у работников достаточно высоки степени ожидания результатов первого уровня;
• наличие достаточно высокой степени ожидания результатов второго уровня и суммарная неотрицательная валентность ре​зультатов второго уровня.
На практике это означает, что работник должен иметь устойчивое представление о том, что от его усилий зависят результаты его труда, что из результатов его труда вытекают для него определенные пос​ледствия, а также то, что результаты, получаемые им в конечном счете, имеют для него ценность. При отсутствии одного из этих условий процесс мотивирования становится исключительно слож​ным или же даже неосуществимым.
Делая общий вывод относительно теории ожидания, необходимо отметить, что она исходит из того, что люди осуществляют свои дей​ствия в соответствии с тем, к каким возможным последствиям для них эти действия могут привести. Люди на основе доступной им инфор​мации делают выбор одной из альтернатив действия, исходя из того, что они получат в результате и какие усилия они должны будут затра​тить, чтобы достичь этого результата. То есть, по теории ожидания, человек ведет себя в соответствии с тем, что, по его мнению, произой​дет в будущем, если он произведет определенные затраты усилий.

3.2. Теория постановки целей

Теория постановки целей исходит из того, что поведение человека определяется теми целями, которые он ставит перед собой, так как именно ради достижения поставленных перед собой целей он осу​ществляет определенные действия. При этом предполагается, что постановка целей — это сознательный процесс, а осознанные цели и намерения — это то, что лежит в основе определения поведения человека. Корни этой теории в определенном смысле уходят в разра​ботки Ф. Тейлора, однако, ведущим разработчиком данной теории является Эдвин Лок. Считается, что направленное распространение данной теории началось после завершения им в 1966 г. диссертаци​онной работы. Первым основополагающим трудом по теории поста​новки целей считается опубликованная в 1968 г. Эдвином Локом статья «О теории мотивирования и стимулирования целями» [8]. Значительный вклад в разработку этой теории внес Т. Райен, а также коллега Лока Г. Латэм. Говоря об истории становления теории поста​новки целей, необходимо отметить, что до Лока в 50-е гг. ряд положе​ний управления с помощью целей был выдвинут в трудах Дракера и МакГрегора в рамках теории управления с помощью целей.
В общем виде базисная модель, описывающая процесс постановки целей, выглядит следующим образом. Человек с учетом эмоциональ​ной реакции осознает и оценивает события, происходящие в окруже​нии. На основе этого он определяет для себя цели, к достижению ко​торых он намерен стремиться, и, исходя из поставленных целей, осуществляет определенные действия, выполняет определенную работу. То есть ведет себя определенным образом, достигает определенного результата и получает от этого удовлетворение (рис. 2.9).
Между характеристиками целей и характеристиками исполнении существует определенная и достаточно тесная зависимость. Однако эта зависимость не констатирует факта непосредственного влияния характеристик цели на качество и количество труда. Чаще всего это влияние опосредуется через определенную целями готовность затра​чивать определенные усилия. Теория постановки целей утверждает, что уровень исполнения работы непосредственно или опосредован​но в значительной степени зависит от четырех характеристик целей:
• сложность;
• специфичность;
• приемлемость;
• приверженность.
Эти четыре характеристики цели влияют как собственно на цель, так и на те усилия, которые человек готов затрачивать, чтобы достичь поставленной перед ним цели.
Сложность цели отражает степень профессиональности и уро​вень исполнения, необходимый для ее достижения. Существует не​посредственная связь между сложностью цели и выполнением рабо​ты. Чем сложнее цели ставит перед собой человек, тем лучших ре​зультатов он добивается. Исключение составляет тот случай, когда ставятся цели нереалистично высокие, которые в принципе не могут быть достигнуты. В этом случае, как утверждает теория постановки цели, результат действий не превышает результата, которого добива​ются те, кто ставил умеренные, но достижимые цели. Поэтому по​вышение целей, хотя оно и оправданно, может приводить к повыше​нию результатов труда только в том случае, если будет сохраняться шанс достижения целей.
Специфичность цели отражает количественную ясность цели, ее точность и определенность. Экспериментальными исследованиями было установлено, что более конкретные и определенные цели ведут к лучшим результатам, к лучшему исполнению работы, чем цели, имеющие широкий смысл, с нечетко определенным содержанием и границами. Человек, имеющий цели слишком широкого смысла и содержания, демонстрирует такое же исполнение работы, как и тот, кто совершенно не имеет целей. В то же время слишком большое сужение целей может привести к тому, что за бортом рассмотрения у человека могут остаться важные аспекты осуществляемой им дея​тельности. Это также негативно скажется на исполнении им своей работы.
Приемлемость цели отражает степень, до которой человек вос​принимает цель как свою собственную. Приемлемость цели оказывает существенное влияние на то, как воздействуют на исполнение работы сложность и специфичность цели. Если человек не приемлет цель, то и сложность и специфичность цели будут иметь очень слабое влияние на исполнение работы. Приемлемость цели человеком на​прямую зависит от того, воспринимается ли она им как достижимая, и от того, какие выгоды он может получить при достижении цели. Если выгоды не очевидны, то цель может быть не принята. Поэтому в руководстве организации должно существовать четкое осознание значимости, важности проведения действий, которые бы делали цель достижимой, выгодной, справедливой и безопасной в представлении работника.
Приверженность цели отражает готовность затрачивать усилия определенного уровня для достижения цели. Это очень важная для уровня и качества исполнения характеристика цели, так как она может играть решающую роль на стадии исполнения, если реаль​ность, трудности выполнения работы будут существенно отличаться от того, какими они представлялись на стадии постановки цели. Приверженность цели может возрастать по мере исполнения работы, а может и понижаться. Поэтому руководство должно постоянно от​слеживать уровень приверженности цели со стороны работников и осуществлять необходимые меры для поддержания ее на должном уровне.
В теории постановки целей при рассмотрении зависимости испол​нения от целей подчеркивается, что качество исполнения зависит не только от определяемых целью усилий работника, но и от двух групп факторов: 1) организационные факторы и 2) способности работника. При этом данные группы факторов могут влиять не только на каче​ство и содержание исполнения, но и на цели, оказывая тем самым опосредованное влияние на мотивацию и, следовательно, дополни​тельное влияние на исполнение. Так, например, если в работе слабо присутствует обратная связь от результатов труда, то это может сни​жать степень влияния цели на усилия работника по выполнению работы.
Последним шагом процесса мотивации в теории постановки цели является удовлетворенность работника результатом. Особое значе​ние данного шага состоит в том, что он не только завершает цепочку процесса мотивации, но и является исходным для осуществления следующего цикла мотивации.
В теории констатируется, что если в результате действий получен позитивный для субъекта результат, то он получает удовлетворение, если негативный — то расстройство. При этом теория постановки цели утверждает, что удовлетворенность или же неудовлетворен​ность определяется двумя процессами: внутренним по отношению к человеку процессом и внешним.
Внутренние процессы, приводящие к удовлетворенности, в ос​новном связаны с тем, как человек оценивает полученный им резуль​тат с точки зрения соотнесения его с поставленной целью. Если цель достигнута, выполнена взятая на себя задача, то человек испытывает чувство удовлетворенности. Если же нет, то это вызывает неудовле​творенность. Данное обстоятельство порождает определенное проти​воречие в постановке цели. Как уже говорилось, чем выше и сложнее цель, тем выше уровень исполнения. В то же время высокая цель может с большей вероятностью привести к тому, что она не будет достигнута, а, следовательно, человек будет ощущать чувство неудов​летворенности, расстройства. Это в свою очередь может привести к стремлению брать более низкие цели, отказываться от постановки или принятия сложных целей. Поэтому важно на стадии постановки цели очень серьезно подходить к данной проблеме.
Внешними процессами, влияющими на удовлетворенность или же неудовлетворенность человека достигнутыми результатами, являют​ся процессы реакции на результаты труда со стороны окружения, оценка окружением исполнения. Если окружение позитивно реаги​рует (благодарность руководства, продвижение по службе, повыше​ние оплаты, похвала коллег и т.п.), то это вызывает удовлетворение, если нет, то приводит к неудовлетворенности.
Внешние процессы также заключают в себе некоторое противоре​чивое начало, оказывающее двойственное воздействие на поддержа​ние мотивационного процесса в эффективном, с точки зрения каче​ства и уровня исполнения, состоянии. Суть этого противоречия со​стоит в том, что человек ведет себя в соответствии с поставленными целями, а оценка его действий чаще всего базируется на результатах исполнения. Поэтому, если человек добивается поставленных целей, но при этом демонстрирует невысокий уровень исполнения, умерен​ная или даже отрицательная внешняя оценка может привести к очень сильному расстройству и резкому падению мотивации к продолже​нию действия. Так же негативно на мотивационный процесс может повлиять позитивная внешняя оценка успешного исполнения при том условии, что человеку не удалось достичь своих целей. Это при​водит к понижению приверженности цели и, в конечном счете, нега​тивно сказывается в дальнейшем на качестве и уровне исполнения работы. Если же внешняя оценка базируется на том, была ли достиг​нута цель или нет, то в этом случае также имеются моменты, которые могут ослабить мотивационный процесс: человек для гарантирован​ного достижения будет ставить перед собой более простые цели, что обязательно негативно скажется на качестве и уровне исполнения.
Достаточно ясная и логически стройная теория постановки цели не столь проста в практической реализации, так как отсутствует один канонизированный путь ее реализации.
Во-первых, она не обладает унифицированностью применения для всех людей. Существует разная степень целевой ориентации у различных групп людей, отличающихся друг от друга по полу, воз​расту, образованию, профилю деятельности и т.п. Например, ясность цели и наличие обратной связи обычно важны для людей с более низким уровнем образования. В то же время для людей с высоким уровнем образования гораздо чаще более важным является наличие вызова в цели и неопределенности, оставляющих простор для твор​ческого труда.
Во-вторых, нет однозначного ответа на вопрос о том, кто и как должен ставить цели. Должны ли цели быть заданы руководством либо же они на основе широкого участия и обсуждения должны определяться теми, кто их будет достигать. Является очевидным фак​том, что участие в постановке цели приводит к удовлетворенности. Однако вопрос о том, сказывается ли это позитивно на уровне и качестве исполнения, однозначного ответа не имеет. Хотя в том слу​чае, когда участие в постановке целей приводит к повышению слож​ности цели, ее специфичности, приемлемости и приверженности, отмечается позитивное влияние на исполнение.
В-третьих, много неопределенностей возникает тогда, когда ре​шается вопрос о том, кто является субъектом постановки целей: ин​дивид или группа. Отсутствует однозначный ответ, определяющий приоритетность постановки целей перед индивидами или перед груп​пой. В случае если цели индивидуальны, то возникает конкуренция между отдельными членами. И это, с одной стороны, активизирует деятельность каждого, а с другой — ослабляет дополнительный эф​фект, возникающий на основе синергии, порождаемой групповой работой. Постановка целей перед группами порождает межгруппо​вую конкуренцию, но приводит к ослаблению индивидуальной кон​куренции, тем самым снижая индивидуальную отдачу. Как комбини​ровать индивидуальную постановку целей и групповую? Теория по​становки целей ответа на этот вопрос не дает, ограничиваясь реко​мендацией поиска форм эффективного сочетания двух подходов с учетом конкретных обстоятельств.
В-четвертых, отсутствует однозначный ответ на вопрос о том, на что должно быть направлено стимулирование. Должно ли оно ори​ентироваться преимущественно на достижение цели либо должно быть направлено на мотивирование достижения более высокого и качественного исполнения. Практика показывает, что в одних случа​ях более эффективным является премирование по конечным резуль​татам работы, в других — оплата за конкретно проделанную работу. Очевидно, что решение данной проблемы лежит в комбинировании обоих подходов к стимулированию. Однако то, в какой пропорции это должно делаться, зависит от индивидуальных характеристик уп​равляемых людей и характеристик ситуации, в которой они осущест​вляют свои действия.
Общие рекомендации по осуществлению процесса постановки целей можно свести к следующему. Первое, необходимо определить, в какой мере организация и люди, в ней работающие, готовы к реа​лизации процесса постановки целей. Второе, если у организации есть потенциальная готовность, то необходимо провести ряд мероприя​тий по практической подготовке введения процесса постановки целей. Третье, постановка целей должна осуществляться с подчерки​ванием их сложности и специфичности и с учетом приемлемости целей и приверженности им. Четвертое, необходимо проведение промежуточного анализа целей и их корректировки. Пятое, необхо​димо проводить анализ достижения целей, обобщение результатов предыдущих этапов и выработку рекомендаций по дальнейшему осуществлению процесса постановки целей.
3.3. Теория равенства

Одним из постоянных стремлений людей является желание полу​чать справедливую оценку своим действиям. Люди, хотя и не в оди​наковой степени, желают, чтобы к ним относились справедливо. При этом справедливость связывается с равенством, в сравнении с отно​шением к другим и оценке их действий. Если человек считает, что к нему подходят так же, как к другим, без дискриминации, оценивают его действия с тех же позиций, что и действия других, то он ощущает справедливость отношения к себе и чувствует себя удовлетворен​ным. Если же равенство нарушается, если отдельные члены органи​зации получают незаслуженно высокую оценку и вознаграждение, то человек чувствует себя обиженным, и это приводит к расстройству и неудовлетворенности. При этом неудовлетворенность может насту​пить даже тогда, когда человек получает высокое по отношению к Затратам его труда вознаграждение. Влияние данного момента на взаимоотношение человека с организацией положено в основу одной из теорий мотивационного процесса — теории равенства.
Основателем теории равенства является Стейси Адаме, который на основе исследований, проведенных им в компании «Дженерал Электрик», сформулировал положения этой теории [2]. Основная идея теории равенства состоит в том, что в процессе работы человек сравнивает то, как были оценены его действия, с тем, как были оце​нены действия других. И на основе сравнения в зависимости от того, удовлетворен ли он своей сравнительной оценкой или нет, человек модифицирует свое поведение.
Теория равенства исходит из того, что в процессе сравнения, хотя и используется объективная информация, например, величина зара​ботной платы, сравнение осуществляется человеком на основе его личного восприятия и своих действий, и действий людей, с которыми он проводит сравнение. Теория равенства оперирует следующими основными категориями. Индивид — человек, который рассматри​вает оценку организацией его действий с позиций справедливости и несправедливости. Сравниваемые лица — отдельные люди и груп​пы людей, по отношению к которым индивид проводит сравнение оценки своих действий. Воспринятое вознаграждение индивида — объединенная сумма вознаграждения, полученная индивидом за от​дельные результаты деятельности. Данная величина носит субъек​тивный характер, является результатом восприятия индивидом воз​награждения своих действий и может включать такие отдельные «вознаграждения», о которых организация не имеет представления. Воспринятое вознаграждение других — сумма всех вознагражде​ний, которые в представлении индивида получили сравниваемые лица. Эта оценка также носит субъективный характер, так как бази​руется на информации отдельных данных, а иногда и слухах, которые получил индивид.
Воспринятые затраты индивида — восприятие человеком того, что он внес со своей стороны для осуществления действий и получе​ния результата. В данную категорию включаются не только непосред​ственные затраты трудовых усилий и другие непосредственные вло​жения со стороны индивида, но и такие персональные характеристи​ки, как квалификационный уровень, продолжительность работы в организации, возраст, социальный статус и т.п. При этом человек сам формирует набор составляющих своего вклада независимо от того, считают ли другие, что отдельные составляющие этого набора внесли вклад в получение конечного результата. Воспринятые затраты других — представление индивидом о совокупной величине затрат, вклада, осуществленного сравниваемыми лицами. Норма — отноше​ние воспринятых затрат к воспринятому вознаграждению. Выделяет​ся два типа норм. Норма первого типа отражает соотношение воспри​нятого вознаграждения индивида к воспринятым затратам индивида. Норма второго типа отражает отношение воспринятого вознаграж​дения других к воспринятым затратам других.
Теория равенства говорит, что для человека очень важно то, как соотносится его норма с нормой других. Если нормы равны, то чело​век, даже и при меньшем вознаграждении, ощущает справедливость, так как в данном случае имеется равенство. Если его норма ниже, то он считает, что его вознаграждают недостаточно. Если же его норма выше, то он считает, что его излишне вознаграждают.
Имеющее место в управленческой практике представление, что неравенство подталкивает людей на увеличение исполнительских результатов, что состояние равенства демотивирует людей доби​ваться больших результатов, в принципе неверно. Как утверждается в теории равенства на основе проведенных эмпирических исследо​ваний, человек испытывает чувство удовлетворенности, если со​блюдается равенство. Поэтому он стремится к поддержанию этого состояния. Равенство плохо тогда, когда общий уровень исполнения низок. В этом случае равенство будет приводить к сохранению этого уровня. Если же общий уровень исполнения высок, равенство яв​ляется важным мотивирующим фактором успешной работы членов организации.
В том случае, если индивид считает, что он вознагражден недоста​точно или излишне, у него возникает чувство неудовлетворенности (во втором случае это чувство менее выражено). Считая несправед​ливой и неравной оценку своего труда, человек теряет мотивацию к активным созидательным, с точки зрения целей организации, дейст​виям, что приводит ко многим негативным последствиям. Адаме выделяет шесть возможных реакций человека на состояние неравен​ства [1].
Во-первых, человек может решить для себя, что надо сократить затраты, что не надо много работать, затрачивать большие усилия. Часто это находит выражение в расхожей фразе: «За такую оплату я не намерен выкладываться». Результатом неравенства в данном слу​чае является снижение интенсивности и качества труда.
Во-вторых, индивид может предпринимать попытку увеличить вознаграждение. Он будет требовать повышения оплаты, продвиже​ния по службе, улучшения условий труда. Возможна и криминальная реакция. Пытаясь компенсировать недоплату, он будет воровать продукцию или же использовать другие противозаконные формы повышения «вознаграждения» за счет организации.
В-третьих, человек может провести переоценку своих возмож​ностей. Он может решить, что неверно думал о своих способностях. При этом у человека понижается уровень уверенности в себе, он решает, что незачем увеличивать старания, так как то, что он получа​ет, отражает его возможности.
В-четвертых, реакцией на неравенство может быть попытка ин​дивида повлиять на организацию и сравниваемых лиц либо с целью заставить эти лица увеличить затраты, либо же с целью добиться уменьшения их вознаграждения.
В-пятых, человек может изменить для себя объект сравнения, решив, что лицо или группа лиц, с которыми он сравнивается, нахо​дятся в особых условиях. Это могут быть особые личные связи и контакты этих людей, могут быть и отличительные личностные ка​чества и способности, которыми обладают данные лица. Человек решает, что ему с ними не равняться, и выбирает себе более подходя​щий объект для сравнения.
В-шестых, человек может попытаться перейти в другое подразде​ление или же даже совсем покинуть организацию.
Теория равенства позволяет сделать несколько очень важных вы​водов для практики управления людьми в организации. Так как вос​приятие носит субъективный характер, очень важно, чтобы была широко доступна информация о том, кто, как, за что и сколько получает вознаграждения. Особенно важно, чтобы существовала ясная система оплаты, отвечающая на вопрос о том, какие факторы определяют величину оплаты. Важным выводом из теории равенства является то, что люди ориентируются на комплексную оценку возна​граждения. Оплата труда играет важную роль в этой комплексной оценке, но далеко не единственную и не обязательно определяющую. Поэтому менеджеры должны это учитывать, если они создают атмосферу равенства в коллективе.
Как неоднократно подчеркивалось, восприятие равенства и спра​ведливости носит сильно выраженный субъективный характер. Для успешного управления людьми менеджер должен не только стре​миться быть справедливым, создавать атмосферу равенства, но и хорошо знать, считают ли работники, что вознаграждение строится на равной и справедливой основе. Для этого руководство должно регулярно проводить исследования с целью выяснения, как оцени​вается вознаграждение работниками, считают ли они его равным или нет.

3.4. Концепция партисипативного управления

Человек в организации проявляет себя не только как исполнитель определенной работы или определенной функции. Он проявляет заинтересованность в том, как организована его работа, в каких усло​виях он работает, в том, как его работа сказывается на деятельности организации. То есть у него имеется естественное стремление участ​вовать в протекающих в организации процессах, которые связаны с его деятельностью в организации, но при этом выходят за рамки его компетенции, за рамки выполняемой им работы и решаемых им задач.
Концепция партисипативного управления исходит из того, что если человек в организации заинтересованно принимает участие в различной внутриорганизационной деятельности, то он тем самым, получая от этого удовлетворение, работает с большей отдачей, лучше, более качественно и производительно. Во-первых, считается, что партисипативное управление, открывая работнику доступ к при​нятию решения по поводу вопросов, связанных с его функционированием в организации, мотивирует человека к лучшему выполнению своей работы. Во-вторых, партисипативное управление не только способствует тому, что работник лучше справляется со своей рабо​той, но и приводит к большей отдаче, большему вкладу отдельного работника в жизнь организации, т.е. происходит более полное задей​ствование потенциала человеческих ресурсов организации.
Если по поводу первого аспекта влияния партисипативного уп​равления на человека можно сказать, что он непосредственно отно​сится к процессу мотивации человека на лучшее выполнение своей работы, то второй аспект существенно выходит за рамки мотивационного аспекта использования человеческого потенциала организа​ции. Первоначально распространение партисипативного управления связывалось только с улучшением мотивации работников. В последнее же время партисипативное управление все более связыва​ется с улучшением использования всего потенциала человеческих ресурсов организации. Поэтому концепцию партисипативного уп​равления уже нельзя связывать только с процессом мотивации, а следует рассматривать как один из общих подходов к управлению человеком в организации.
Партисипативное управление может быть реализовано по следующим направлениям. Во-первых, работники получают право самостоятельно принимать решения по поводу того, как им осуществлять свою деятельность. Самостоятельность может касаться, например, таких аспектов их деятельности, как режим работы или выбор средств осуществления работы. Во-вторых, работники могут привлекаться к принятию решения по поводу выполняемой ими работы. В этом случае руководитель советуется с работником по поводу того, что ему делать и как выполнять поставленные перед ним задачи. То есть, говоря иначе, работник привлекается к постановке целей, которые ему предстоит достигать, определению задач, которые ему придется решать. В-третьих, работникам дается право контроля за качеством и количеством осуществляемого ими труда и соответственно уста​навливается ответственность за конечный результат. В-четвертых, партисипативное управление предполагает широкое участие работ​ников в рационализаторской деятельности, в вынесении предложе​ний по совершенствованию их собственной работы и работы органи​зации в целом, а также ее отдельных подразделений. В-пятых, воз​можным направлением осуществления партисипативного управле​ния является предоставление работникам права на формирование рабочих групп из тех членов организации, с которыми им хотелось бы работать вместе. В этом случае дается право принятия решения не только по поводу собственной работы члена организации, но и по поводу того, с кем кооперироваться в групповой деятельности.
В реальной практике все эти направления осуществления парти​сипативного управления обычно используются в определенной ком​бинации, так как они очень тесно связаны друг с другом и очень хорошо дополняют друг друга. Более того, именно в комбинации друг с другом эти отдельные направления могут эффективно про​явить себя, и именно отдельные устоявшиеся комбинации этих на​правлений используются как конкретные формы партисипативного управления. Наиболее наглядным примером этого являются кружки качества, широко используемые в управлении японскими фирмами. Идеи партисипативного управления могут быть соотнесены с идеями теорий мотивации, опирающихся на анализ потребностей человека. Участие в принятии решения, в постановке целей и в их последующей реализации способствует удовлетворению потребнос​ти достижения. Аналогично более широкое участие в решении во​просов жизни организации способствует удовлетворению потреб​ностей в самореализации и самоутверждении. Определенная связь имеется между партисипативным управлением и теорией ожидания, так как участие в принятии решения делает для работника более реальным и ясным, что ему ожидать в качестве результата своей деятельности и каковым может быть вознаграждение за его дея​тельность.
Тема 13. Общая теория лидерства

1.1. Природа и определение понятия лидерства. 

Организации, добивающиеся успеха, отличаются от противоположных им главным образом тем, что имеют более динамичное и эффективное руководство. В современном русском языке под «руководством» подразумевается либо индивид (руководитель) или группа (руководящий состав), либо процесс, то есть обладающий индивидуальными способностями способ управления организацией. Синонимами слов «руководство» и «руководитель» являются слова «лидерство»  и  «лидер» соответственно.

Природа лидерства может быть лучше понята, если его сравнить с собственно управлением. Быть менеджером и быть лидером в организации - это не одно и то же. Менеджер в своем влиянии на работу подчиненных и построении отношений с ними прежде всего использует и полагается на должностную основу власти и источники, ее питающие. Лидерство как специфический тип отношений управления основывается больше на процессе социального воздействия, а точнее, взаимодействия 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. Соответственно отношения "начальник - подчиненный", свойственные традиционному взгляду на управление, заменяются отношениями "лидер - последователь".

Быть менеджером еще не означает автоматически считаться лидером в организации, так как лидерству в значительной мере свойственна неформальная основа. Можно занимать первую должность в организации, но не быть в ней лидером. 

Лидерство основывается на определенных потребностях сложно организованных систем. К ним относится прежде всего потребность в самоорганизации, упорядочении поведения отдельных элементов системы в целях обеспечения ее жизненной и функциональной способности. Такая упорядоченность достигается благодаря вертикальному (управление - подчинение) и горизонтальному (коррелятивные одноуровневые связи, например, разделение труда и кооперация) распределению функций и ролей, и прежде всего,  выделению управленческих функций и осуществляющих ее структур, которые для своей эффективности обычно требуют иерархической, пирамидальной организации. Вершиной такой управленческой пирамиды и выступает лидер.

Процесс влияния через способности и умения или другие ресурсы, необходимые людям, получил названия неформального лидерства. Неформальный характер лидерской позиции в большей степени обусловлен использованием личностной основы власти и источников, ее питающих. Идеальным для лидерства считается использование эффективного сочетания обеих основ власти.

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

Можно выделить следующие основные подходы к трактовке лидерства:

1. Лидерство - это разновидность власти, спецификой которой является направленность сверху вниз, а также то, что ее носителем выступает не большинство, а один человек или группа лиц.  Лидерство, по словам Ж. Блонделя, - это "власть, осуществляемая одним или несколькими индивидами".

2. Лидерство есть управленческий статус, социальная позиция, связанная с принятием решений, это руководящая должность. Такая интерпретация лидерства вытекает из структурно-функционального подхода, предполагающего рассмотрение общества как сложной, иерархически организованной системы социальных позиций и ролей. Занятие в этой системе позиций, связанных с выполнением управленческий функций (ролей), и дает человеку статус лидера. Иными словами, как отмечает Л. Даунтон, лидерство - это "положение в обществе, которое характеризуется способностью занимающего его лица направлять и организовывать коллективное поведение некоторых или всех его членов".

3. Лидерство - это влияние на других людей, однако не любое, а такое, которое отвечает следующим условиям:

 - во-первых, влияние должно быть постоянным. К лидерам нельзя причислять людей, оказывающих хотя и большое, но разовое, кратковременное воздействие на членов группы;

 - во-вторых, руководящее воздействие лидера должно осуществляться на всю группу (организацию). Известно, что внутри любого крупного объединения существует несколько или даже множество центров локального влияния. Причем постоянному влиянию со стороны членов группы подвергается и сам лидер. Особенностью лидера является широта влияния, его распространение на всю группу;

 - в-третьих, лидер должен иметь явный приоритет во влиянии. Отношения лидера и ведомых отличают асимметричность, неравенство во взаимодействии, однозначная направленность воздействия от лидера к членам групп;

 - в-четвертых, влияние лидера, особенно организационного, должно опираться не на прямое применение силы, а на авторитет или хотя бы признания правомерности руководства. Диктатор, силой удерживающий группу в подчинении, - это не лидер. 

4. Лидерство - это неформальное влияние. Оно отличается от руководства, которое "предполагает достаточно жесткую и формализованную систему отношений господства - подчинения". Лидер - это символ общности и образец поведения группы. Оно двигается снизу, преимущественно стихийно и принимается последователями.

Итак, лидерство - это тип управленческого взаимодействия (в данном случае между лидером и последователями), основанный на наиболее эффективном для данной ситуации сочетании различных источников власти и направленный на побуждение людей к достижению общих целей. Из этого и других определений лидерства следует, что лидерство является функцией лидера, последователей и ситуационных переменных.

Вышеприведенные определения не подразумевают необходимости лидерства только для какого-то определенного типа организаций. Речь идет о взаимодействии или взаимовлиянии между людьми в рамках любого вида деятельности.

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 (Рис.1.1).




Начальник                            Лидер                       Последователи

                                                           ______________        __________________             

                                                           Последователи                        Лидер


       Подчиненный

Рисунок 1.1 - Иерархия традиционных и лидерских отношений.

1.2. Содержание понятия лидерства в управлении организацией.

Основой лидерства является специфический тип отношений управления, или лидерский тип. Это отношения "лидер - последователь". Исторически лидерский тип отношений возник намного раньше отношений "начальник - подчиненный".

Ранняя стадия лидерских отношений управления характеризуется тем, что кто-то один занимает в сообществе центральную позицию, а все остальные располагаются как бы на периферии. Управление осуществляется через централизованную власть, которая преобладает над всем сообществом. При данном типе руководства последователь тратит свои силы во благо организации, возглавляемой лидером, не имея фактически никаких личных прав. Этот вариант лидерских отношений получил название отношений "мастер - раб". Власть лидера в этом случае абсолютна и может распространяться на решения о жизни и смерти членов ведомого общества. 

Эффективность организации, основанной на этом раннем типе лидерских отношений, проявляется в ее способности быстро, в короткие сроки выполнять, достаточно трудные задачи в наименее благоприятных условиях. Это достигается путем сплочения всех вокруг одного лидера. Однако это одновременно является и слабостью данного типа отношений. Во-первых, это обусловлено тем, что проведение каких-либо организационных изменений зависит от наличия у лидера соответствующих желаний. Во-вторых, достигнув цели, лидер часто пытается удерживать свою власть искусственным усложнением ситуации, что не всегда бывает в интересах остальных членов организации. В-третьих, уход или устранение лидера расстраивает организационную ситуацию на неопределенное время, что в свою очередь приводит к соответствующему снижению эффективности.

Данный тип лидерских отношений до сих пор существует в бизнесе и является наиболее распространенным. Наибольшее соответствие этого типа лидерства внешней среды наблюдается в семейном, торговом и фермерском бизнесе. Что касается деловых организаций в других сферах, то им более соответствуют типы лидерских отношений, которые будут рассмотрены ниже [Прил. А].

В целом лидерские отношения отличает то, что последователи признают лидерство составной частью организации только тогда, когда оно доказало свою компетентность и ценность. Лидер получает свою власть от последователей, поскольку они признают его в качестве лидера. Для поддержания своей позиции лидер должен предоставлять им возможность удовлетворять свои потребности, которые не могут быть достигнуты по-другому. В ответ они удовлетворяют лидерскую потребность во властвовании и возвышении над ними, а также оказывают ему необходимую поддержку в достижении организационных целей.

Неудачи постигают лидеров по различным причинам, но успех к лидерам приходит во многом при наличии у них достаточно одинаковых способностей и умений. Для успеха лидерам необходимо иметь способность создавать образ будущего состояния организации и доведения его до последователей. Также успешного лидера характеризует то, что он наделяет последователей соответствующими правами и полномочиями по осуществлению выраженной в видении цели, может признать свои слабые стороны и привлечь для их устранения необходимые ресурсы, в том числе и людские (Рис.1.2).
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Рисунок 1.2 - Черты эффективного лидерства.

Лидер становится привлекательным для последователей благодаря умению видеть то, что в конечном счете будет достигнуто в результате его усилий и усилий его последователей. 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, то есть в определенной мере допускается идеализация будущего состояния. 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, заставляет их верить в успех дела.

В передаче последователям видения в такой форме, чтобы оно вселяло в них энтузиазм и обязательства, лидеру может помочь использование эффективной коммуникации. В современных условиях людей может побудить к действиям факт их непосредственного осознанного участия (через собственность или процесс) в решениях и их творческой реализации, что предполагает наделение их соответствующими правами и полномочиями. Это значит, что лидер должен 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 развитии работников, во включении их в групповую работу, в оказании им помощи в достижении личных целей.

Сила лидерского влияния прямо пропорциональна степени принятия последователем того, что лидер предлагает сделать. Власть и влияние являются главным в работе лидера. Рассмотрим то, как используется власть в рамках эффективного лидерства.

Экспертная власть может помочь лидеру вести последователей за собой, если они поверили в то, что лидер имеет больше специальных знаний в определенной области, чем они. Однако в целом экспертная власть имеет узкое применение, и возможность ее использования обратно пропорциональна уровню, занимаемому лидеру в организации.

Другая ситуация наблюдается в случае, когда лидер пользуется властью примера, так как она является во многих случаях причиной признания и последующего обожания (харизма) лидера последователями. Данный источник власти исходит непосредственно от последователей, и для этого лидеру необходимо "найти" своих обожателей, а не наоборот.

Право на власть приобретается лидером в ходе его карьеры и исходит из его позиции в организации. Однако реально этим правом лидер может пользоваться только до того момента, пока это признается его последователями и принимается ими как указание к действию. Власть информации в лидерском варианте связана с индивидуальными способностями и умением лидера соединять на своем уровне несоединяемые внизу концы информационных потоков.

Принятие решения как источник власти важно для лидера на этапе его "последнего слова", которого, как правило, ждут от него последователи. Эффективное лидерство предполагает активное участие последователей на всех остальных этапах принятия решения и высокий уровень "решительности" у самого лидера. Вознаграждение и принуждение как источник власти в рамках эффективного лидерства больше ассоциируется с возможностью быть или не быть в одной "упряжке" с эффективным лидером, нежели чем с месячной премией или выговором.

Власть над ресурсами используется эффективным лидером для сбалансирования недостатков и улучшения состояния дел. Все большее значение для достижения эффективного лидерства играет власть связей, реализуемая, в частности, путем создания так называемых сетевых структур, способствующих поддержанию эффективного лидерства на должном уровне без количественного роста организации. Лидер должен стремиться к эффективному сочетанию всех возможных и имеющихся у него основ и источников власти, так как это является одним из главных условий эффективного лидерства (Рис. 1.3).
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Рисунок 1.3 - Условия эффективного лидерства

 1.3. Лидерство и руководство.

Жесткое противопоставление руководства и лидерства едва ли правомерно, ибо эти понятия очень близки и их различия в основном конвенциональны, зависят от сложившихся традиций в их трактовке, а также от исследовательских подходов. Так, в социологии и политологии обычно различают формальное и неформальное лидерство. При этом формальное лидерство рассматривается как приоритетное влияние определенного лица на членов организации, закрепленное в ее нормах и правилах и основывающееся на руководящем положении в общественной иерархии, месте в ролевых структурах, связанных с обладанием властью и ресурсами.

В противоположность формальному неформальное лидерство интерпретируется как субъективная способность, готовность и умение человека выполнять роль лидера, а также признание за ним права на руководство со стороны членов группы. Оно основывается на авторитете, приобретенном в результате обладания определенными личными качествами.

Оба аспекта - формальный и неформальный, - характеризуют эффективное руководство. Руководство как рациональное управление по самому своему замыслу предполагает наличие у занятых этого рода деятельностью людей соответствующей квалификации и определенного преимущества (по сравнению с подчиненными) в управленческих качествах, а значит, и наличие у руководителей по меньшей мере делового авторитета, который, соединяясь с личным авторитетом, перерастает в неформальное лидерство. Кроме того, руководство - это всегда формальное лидерство.

В психологических науках традиционно исследуется главным образом неформальная сторона лидерства и сам этот феномен очень часто отождествляется с неформальным лидерством. Вероятно, поэтому ряд ученых, увлекаясь исследовательским подходом, господствующим в психологии, и не учитывая традиций социологии и политологии, разрывают руководство и лидерство и рассматривают их как полярные категории управления. В целом же, противопоставление руководства и лидерства методологически неправомерно, можно говорить лишь о различных аспектах, на которых традиционно акцентируют внимание эти категории: "руководство" - преимущественно на формальной стороне лидерства, "неформальное лидерство" - на субъективной стороне эффективного руководства. На практике же любой руководитель стремится быть и неформальным лидером.

1.4. Лидер и менеджер.

Лидерство - это не управление. Управление концентрирует внимание на том, чтобы люди делали вещи правильно, а лидерство - на том, чтобы люди делали правильные вещи.

Различие между лидером и менеджером проводится по многим позициям (Табл.1). 

Таблица 1 . Отличие менеджера от лидера.

	Менеджер
	Лидер

	Администратор
	Инноватор

	Поручает
	Вдохновляет

	Работает по целям других
	Работает по своим целям

	План - основа действий
	Видение - основа действий

	Полагается на систему
	Полагается на людей

	Использует доводы
	Использует эмоции

	Контролирует
	Доверяет

	Поддерживает движение
	Дает импульс движению

	Профессионален
	Энтузиаст

	Принимает решения
	Превращает решения в реальность

	Делает дело правильно
	Делает правильное дело

	Уважаем
	Обожаем


Эффективный менеджер не обязательно является эффективным лидером и наоборот. Их основные характеристики находятся как бы в разных измерениях. Менеджер - это человек, который направляет работу других и несет персональную ответственность за ее результаты. Хороший менеджер вносит порядок и последовательность в выполняемую работу. Свое взаимодействие с подчиненными. Свое взаимодействие с подчиненными он строит больше на фактах и в рамках установленных целей. Лидер воодушевляет людей и вселяет энтузиазм в работников, передавая им свое видение будущего и помогая им адаптироваться к новому, пройти этап изменений.

Менеджеры имеют тенденцию занимать пассивную позицию по отношению к целям. Чаще всего они по необходимости ориентируются на кем-то установленные цели и практически не используют их для проведения изменений. Лидеры, наоборот, сами устанавливают свои цели и используют их для изменения отношения людей к делу. Менеджеры склонны разрабатывать свои действия в деталях и во времени, планировать привлечение и использование необходимых ресурсов для того, чтобы поддерживать организационную эффективность. Лидеры добиваются этого же или большего путем разработки видения будущего и путей его достижения, не вникая при этом в оперативные детали и рутину.

Менеджеры предпочитают порядок во взаимодействии с подчиненными. Они строят свои отношения с ними соответственно тем ролям, которые подчиненные играют в запрограммированной цепочке событий или формальном процессе принятия и реализации решений. Это во многом происходит от того, что менеджеры видят себя определенной частью организации или членами определенного социального института. Лидеры подбирают и держат людей, которые понимают и разделяют их взгляды и идеи, отражаемые в лидерском видении. Лидеры учитывают потребности работников, воспринимаемые ими ценности и движущие ими эмоции. Лидеры склонны к использованию эмоций и интуиции и всегда готовы вызвать у своих последователей сильные чувства, типа любви и ненависти. Лидеры не связывают уважение к себе с принадлежностью к определенной организации.

Менеджеры обеспечивают достижение целей подчиненными, контролируя их поведение и реагируя на каждое отклонение от плана. Лидеры строят свои отношения с подчиненными на доверии, мотивируя и вдохновляя их. Они кладут доверие в основу групповой, совместной работы. Используя свой профессионализм, различные способности и умения, менеджеры концентрируют свои усилия в области принятия решений. Они пытаются сузить набор путей решения проблемы. Решения часто принимаются на основе прошлого опыта. Лидеры, в противоположность, предпринимают постоянные попытки разработки новых и неоднозначных решений проблемы. А самое главное, после того, как проблема ими решена, лидеры берут на себя риск и бремя выявления новых проблем, особенно в тех случаях, когда существуют значительные возможности для получения соответствующего вознаграждения.

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

 1.5. Типологии лидерства.

Богатство сторон, аспектов лидерства определяет многообразие его типологии. Наиболее простой и широко распространенной классификацией лидерства в организации является выделение иго трех типов (иногда их называют ролями лидера):

1. Деловое лидерство. Оно характерно для групп, возникающих на основе производственных целей. В его основе лежат такие качества, как высокая компетентность, умение лучше других решать организационные задачи, деловой авторитет, опыт и т.д. Деловое лидерство наиболее сильно влияет на эффективность руководства.

2. Эмоциональное лидерство. Оно возникает в социально-психологических группах на основе человеческих симпатий, притягательности межличностного общения. Эмоциональный лидер вызывает у людей доверие, излучает теплоту, вселяет уверенность, снимает психологическую напряженность, создает атмосферу психологического комфорта.

3. Ситуативное лидерство. Строго говоря, по своей природе оно может быть и деловым, и эмоциональным. Однако его отличительной чертой является неустойчивость, временная ограниченность, связь лишь с определенной ситуацией. Ситуационный лидер может повести за собой группу лишь в определенной ситуации.

Имеются и другие классификации лидерства в зависимости от типов лидера. Так, Л. И. Уманский выделяет шесть типов (ролей) лидера: «Лидер-организатор (выполняет функцию группой интеграции); лидер-инициатор (главенствует при решении новых проблем, выдвигает идеи); лидер-генератор эмоционального настроения (доминирует в формировании настроения группы); лидер-эрудит (отличается обширностью знаний); лидер-эталон (является центром эмоционального притяжения, соответствует роли "звезды", служит образцом, идеалом); лидер-мастер, умелец (специалист в каком-то виде деятельности).»

Помимо названных, в управлении персоналом нередко используются классификации лидеров в зависимости от их восприятия группой. Согласно такому критерию выделяются следующие типы лидеров:

1. "один из нас". Лидер этого типа особо не выделяется среди членов группы. Он воспринимается как "первый среди равных" в определенной сфере, наиболее удачливый или волею случая оказавшийся на руководящей должности. В целом же он, по мнению группы, живет, радуется, страдает, принимает правильные решения, делает ошибки и т.п., как и все другие члены коллектива;

2. "лучший из нас". Лидер, принадлежащий к данному типу, выделяется из группы по многим (деловым, нравственным, коммуникационным и иным) параметрам и в целом воспринимается как образец для подражания;

3. "хороший человек". Лидер такого типа воспринимается и ценится как реальное воплощение лучших нравственных качеств: порядочности, доброжелательности, внимательности к другим, готовности прийти на помощь и т.п.;

4. "служитель". Такой лидер всегда стремится выступать в роли выразителя интересов своих приверженцев и группы в целом, ориентируется на их мнение и действует от их имени.

Типы восприятия лидера отдельными членами группы часто не совпадают или накладываются друг на друга. 

Лидерство различается по силе влияния на членов группы (организации). Одного лидера люди слушают беспрекословно, советам же или указаниям другого следуют лишь до тех пор, пока они не вступают в противоречие с их собственными интересами и установками.

В зависимости от направленности влияния на реализацию целей организации лидерство делится на конструктивное (функциональное), то есть способствующее осуществлению целей организации; деструктивное (дисфункциональное), то есть формирующееся на базе стремлений, наносящих ущерб организации, и нейтральное, то есть не влияющее непосредственно на эффективность производственной деятельности. Конечно, в реальной жизни грани между этими типами лидерства подвижны, особенно между конструктивным и нейтральным лидерствами.

Конструктивно лидерство, как уже отмечалось, - один из важнейших компонентов эффективного руководства. Оптимальным для руководителя является сочетание в себе качеств формального и неформального лидера. Однако совмещение в одном лице этих социальных ролей, особенно роли руководителя и эмоционального лидера, трудно достижимо. Для эффективности управления персоналом достаточно, чтобы руководитель одновременно являлся и деловым лидером. Конечно, уровень позиции, занимаемой руководителем в системе эмоциональных отношений, также влияет на эффективность руководства. Он не должен быть чрезмерно низким, переходящим в антипатию. В последнем случае эмоциональная неприязнь может существенно подрывать деловой и должностной авторитет руководителя и снижать эффективность его деятельности.

В целом полноценное лидерство позволяет управлять людьми без их сопротивления и недовольства, формального контроля, страха и наказаний. По мнению многих ученых, лидерами "рождаются", однако в еще большей степени ими становятся с помощью обучения, упорной индивидуальной работы, освещенного знаниями практического опыта и приобретаемых в нем навыков. Опираясь на все это, в принципе каждый компетентный руководитель может стать деловым, а во многом и эмоциональным лидером.

Тема 14. Традиционные концепции лидерства.

2.1. Теория лидерских качеств.

Несмотря на то, что лидеры и лидерство всегда оказывают значительное влияние на курс развития мировой истории, тщательное их изучение началось примерно столетие назад. Ранние исследование предполагали, что в любой ситуации лидер должен обладать определенными качествами. Несколько позже в исследовании произошел сдвиг в сторону выявления образцов поведения лидера. 
Теория лидерских качеств является наиболее ранним подходом в изучении и объяснении лидерства. Первые исследователи пытались выявить те качества, которые отличают "великих людей"  в истории от масс. Исследователи верили, что лидеры имели какой-то уникальный набор достаточно устойчивых и не меняющихся во времени качеств, отличавших их от нелидеров. Этот подход базировался на вере в то, что лидерами рождаются, а не становятся. Последующее изучение привело к выделению четырех групп лидерских качеств: физиологические, психологические или эмоциональные, умственные или интеллектуальные, и личностные деловые [Прил. Б].

К физиологическим относят такие качества человека, как рост, вес, сложение или фигура, внешний вид или представительность, энергичность движений и состояние здоровья. Конечно, в какой-то степени может существовать связь между наличием этих качеств и лидерством. Однако быть физически выше и крупнее, чем средний человек в группе, еще не дает никакого права быть в ней лидером. Те, кто еще верит в приоритет физиологических качеств, полагаются в своем суждении в значительной мере на использование силы в занятии лидерской позиции, что, как уже отмечалось, не является характерным для эффективного лидерства.

Психологические, или эмоциональные, качество проявляются на практике главным образом через характер человека. Они имеют как наследственную, так и воспитательную основы. Изучение их взаимосвязи с лидерством привело к появлению очень длинного списка этих качеств, большинство из них так и не получило подтверждения практикой своей связи с лидерством. Это позволяет сделать вывод, что дело обстоит не так просто и что нельзя в полной мере и непосредственным образом полагаться на приведенные  черты характера личности при выявлении лидера в организации. 

Изучение умственных или интеллектуальных качеств и их связи с лидерством проводилось многими учеными, и в общем их результаты совпадают в том, что уровень этих качеств у лидеров выше, чем у нелидеров. К этому, видимо, привело то, что успех лидера во многом зависит от его способностей и умения решать проблемы и принимать правильные решения. Эффективное выполнение этих функций, как известно, связано с наличием рассматриваемых способностей. Однако последующие исследования показали, что корреляция между этими качествами и лидерством достаточно мала. Так, если средний интеллектуальный уровень последователей невысок, то быть для лидера слишком умным значит сталкиваться с множеством проблем.

Личностные деловые качества носят в большей степени характер приобретенных и развитых у лидера навыков и умений в выполнении своих функций. Их значимость для успеха возрастает по уровням организационной иерархии. Однако точное их измерение затруднено. Еще не удалось доказать, что эти качества являются определяющими для эффективного лидерства. 

Суммируя сказанное, можно сделать заключение, что подход, изучающий лидерские качества, несомненно интересен, но, к сожалению, до сих пор не принес пользы практике. Однако он послужил толчком к появлению и развитию других концепций лидерства и оказался надежным сдерживающим средством в переоценке поведенческих и ситуационных основ лидерства.

2.2. Концепции лидерского поведения.

Изучение образцов поведения, присущих лидерам, началось накануне Второй мировой войны и активно продолжалось вплоть до середины 60-х годов. Общим с рассмотренной концепцией лидерских качеств было то, что опять начался поиск одного единственно верного пути, но по другому направлению: лидерское поведение. Важным отличием от концепции врожденных качеств было то, что данная концепция предполагала возможность подготовки лидеров по специально разработанным программам.

Фокус в исследованиях сдвинулся от поиска ответа на вопрос, кто является лидером, к ответу на вопрос, что и как лидеры делают. Наиболее известными концепциями данного типа являются следующие:

 - три стиля руководства;

 - исследования Университета штата Огайо;

 - исследования Мичиганского университета;

 - системы управления (Ликерт);

 - управленческая сетка (Блейк и Моутон);

 - концепция вознаграждения и наказания;

 - заменители лидерства.

Различие между политическими системами США и Германии перед Второй мировой войной послужило причиной исследования лидерства, проведенного в лабораторных условиях известным американским ученым-бихевиористом Куртом Левиным. Изучение заключалось в сравнении эффекта от использования трех лидерских стилей: авторитарного, демократического и пассивного. Результаты этого исследования привели в удивление исследователей, ожидавших наивысшей удовлетворенности и производительности от демократического стиля руководства. Курт Левин эмигрировал в США из Германии непосредственно перед началом войны и верил в то, что репрессивный, авторитарный режим в Германии был менее эффективен, чем демократическое общество. Он ожидал, что результаты более чем четырехмесячного эксперимента в трех группах десятилетних 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 [Прил. В].

Более поздние исследования также подтвердили факт, что демократический стиль не всегда является наиболее продуктивным. Так, исследование 1000 рабочих обнаружило, что те из них, кто часто взаимодействовал с начальником по роду работы, предпочитали и были удовлетворены работой с авторитарным лидером. Работники таких профессий, как пожарные, полицейские, административные помощники, проявляли аналогичное отношение к автократизму. В конечном счете так и не было найдено прямой связи какого-либо стиля с эффективным лидерством.

Исследования Университета штата Огайо считаются наиболее значительными среди тех, которые были предприняты в послевоенный период в области 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 переменной 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 образцы поведения, отражающие уровень или качество отношений между лидером и последователями: дружественность, взаимное доверие и уважение, симпатия и гармония, чувствительность друг к другу, желание сделать друг другу доброе.

В ходе исследования была установлена связь между указанными двумя переменными и различными критериями эффективности. Так, в начале удалось установить, что лидеры, поведение которых характеризуется одновременно наличием двух переменных, более эффективны в своей деятельности, чем те, у которых поведение характеризовалось только одной из них. Позже были получены данные, свидетельствовавшие о том, что преимущественное внимание со стороны руководителя 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 наивысшие уровни двух переменных [Прил. Г] формируют наилучший стиль руководства. Однако последующие многочисленные тестирования давали очень разные результаты. При этом не удавалось установить единственно верного стиля эффективного лидерства, применимого в любых условиях. В то же время проведенные исследования позволили сделать два важных вывода. Во-первых, чем больше внимание уделяется структуре отношений и всему тому, что связано с работой, тем больший эффект достигается при следующих условиях:

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

 - задание удовлетворяет работников;

 - работники зависят от лидера в получении информации и указаний о том, как делать работу;

 - работники психологически подготовлены быть полностью инструктированными лидером;

 - соблюдается эффективный масштаб управляемости.

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;

 - не существует значительных различий в статусе между лидером и работниками.

Во-вторых, было отмечено, что эффективность лидерства зависит также от ряда других факторов:

 - организационная культура;

 - используемая технология;

 - ожидания от использования определенного стиля руководства;

 - моральная удовлетворенность от работы с руководителем определенного стиля.

Исследование Мичиганского университета ставило своей целью определить различия в поведении эффективных и неэффективных лидеров. За основу были взяты две переменные в поведении лидера: концентрация внимания лидера на работе и на работниках. Как видно, эти переменные достаточно схожи по своему содержанию с теми, которые использовались в исследованиях Университета штата Огайо. Результаты исследований Мичиганского университета позволили сделать следующие выводы об эффективном лидере:

 - имеет тенденцию к оказанию поддержки работникам и развитию хороших отношений с ними;

 - использует групповой, а не индивидуальный подход к управлению работниками;

 - устанавливает предельно высокий уровень выполнения работы и напряженные задания.

Позже эти выводы были положены в основу концепции, разработанной Ренсисом Ликертом и получившей название "Системы управления 1, 2, 3 и 4". Не установив идеального для всех случаев стиля, исследование Мичиганского университета тем не менее подводило к выводу о том, что условием эффективного лидерства является оказание поддержки работникам и привлечение их к принятию решений.

Основываясь на подходе Мичиганского университета, Ренсис Ликерт провел интенсивное изучение общих образцов управления, используемых эффективными 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 (Рис.2.1.):

 - лидеры, ориентированные на работников;

 - лидеры, ориентированные на работу.
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Рисунок 2.1 - Ориентация лидеров и производственные результаты.

Продолжение исследований позволило выделить четыре преобладающих стиля управления, названные системами 1, 2, 3 и 4 [Прил. Д]. Система 1 представляет собой ориентированный на выполнение задания, сильно структурированный авторитарный лидерский стиль. В противоположность система 4 - это стиль, ориентированный на развитие отношений с подчиненными и групповую, совместную работу с ними. Системы 2 и 3 являются как бы промежуточными стадиями между двумя крайностями, близкими к основным положениям теории "Х" и теории "Y" Дугласа МакГрегора.

На основе своей модели Ликерт разработал вопросник, позволяющий определять стили руководства и управленческую культуру. Согласно полученным на основе вопросника результатам, эффективное лидерство чаще располагалось 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 изменений в поведении самого лидера и его последователей на всех уровнях, вплоть до рядового работника.

Наибольшую популярность среди концепций поведенческих стилей лидера в последнее время получила модель управленческой сетки, наглядно демонстрирующей, что есть один единственно верный стиль лидерства. Похожая в определенной мере на модель Университета штата Огайо управленческая сетка Блейка и Моутон представляет собой матрицу, образованную пересечениями двух переменных или измерений лидерского поведения: на горизонтальной оси - интерес к производству и на вертикальной оси - интерес к людям [Прил. Е]. Переменные управленческой сетки, по сути, носят характер расположения к чему-либо или кому-либо) и взгляда (на что-то), предопределяющих последующее поведение, то есть оба интереса связаны как с человеческим сознанием, так и с действием человека, а не только с чем-нибудь одним. Шкалирование каждой из осей матрицы от 1 до 9 дает возможность очертить зоны пяти основных лидерских стилей .

Обследование значительного числа менеджеров подтвердило гипотезу основателей модели о том, что независимо от ситуации, стиль 9,9 является лучшим. Рассматриваемая модель обрела высокую популярность у менеджеров. Она используется ими для выработке лучшего лидерского поведения через участие в программах обучения и подготовки, специально разработанных для выработки у них стиля 9,9. В случае преобладания у менеджера стиля 9,1 ему следует уделять больше внимания обучению в области развития персонала, мотивации, 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 потребоваться обучение по большинству из указанных направлений. Стиль 1,1 вызывает сомнения в возможности изменить поведение менеджера, в том числе и через обучение.

Концепция "вознаграждения и наказания" лидерского поведения основана на положениях теории о закрепления поведения. В данной концепции лидер рассматривается в качестве человека, управляющего процессом изменения поведения подчиненных в желательном направлении. Концепция выделяет четыре типа лидерского поведения в зависимости от применения вознаграждения или наказания [Прил. Ж]. На практике вознаграждение за достигнутый уровень выполнения работы приводит к превышению работником обычного уровня прилагаемых им усилий и превышению получаемого им удовлетворения от работы. Наказание за неадекватный уровень выполнения работы, равно как и вознаграждение без учета уровня выполнения работы, по-разному влияет как на прилагаемые усилия, так и на получаемое от работы удовлетворение. И, наконец, наказание без учета уровня выполнения работы чаще всего отрицательно отражается на качестве работы и удовлетворенности работника.

Поскольку вышерассмотренные концепции лидерского поведения так или иначе предполагают наличие формального лидерства при любых обстоятельствах, многие исследователи не раз задавались вопросом: могут ли существовать ситуации, когда не требуется поведение лидерского типа? Так, С. Керр и Дж. Джермейер выдвинули предположение о наличии переменных или так называемых заменителей лидерства, имеющих свойство сводить на нет потребность в лидерском влиянии на уровень работы подчиненных и их  удовлетворенность. Например, подчиненный, имеющий большой опыт работы, развитые способности и высокий уровень подготовки, как бы устраняет потребность в директивном руководстве. Лидер-структуризатор будет испытывать сильное сопротивление со стороны независимого или самостоятельно мыслящего подчиненного с высоким уровнем квалификации. Самоуправление для таких работников будет более привлекательным, чем указания их лидера.

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 программы подготовки менеджеров, которые развивают определенные лидерские навыки и умения.

Вместе с тем поведенческие концепции лидерства основаны на очень широком спектре измерений лидерского поведения, которое получает многочисленные трактования, что резко усложняет их практическую апробацию. По этим причинам, в частности, концепции лидерского поведения не дали ответа на вопрос о связи лидерства с такими важными показателями выполнения работы, как эффективность, производительность и удовлетворенность.

Тема 14. Концепции ситуационного лидерства.

1.1. Модель ситуационного лидерства Фидлера.

Фреда Фидлера справедливо считают основателем теории ситуационного лидерства. Его модель, работу над которой он начал в середине 60-х годов, позволяет предсказать эффективность рабочей группы, ведомой лидером. В модели используются три ситуационные переменные, дающие возможность определить степень благоприятности или контролируемости ситуации для определенного лидерского стиля.

Фидлер считает, что, хотя каждой ситуации и соответствует свой стиль руководства, стиль того или иного руководителя остается, в целом, постоянным. Поскольку Фидлер исходит из предположения, что человек не может приспособить свой стиль руководства к ситуации, он предлагает помещать руководителя в такие ситуации, которые наилучшим образом подходят к стабильному стилю руководства. Это обеспечит надлежащий баланс между требованиями, выдвигаемыми ситуацией, и личными качествами руководителя, а это ведет к высокой производительности и удовлетворенности. Для измерения и определения лидерского стиля Фидлер предложил использовать разработанную им шкалу характеристик наименее предпочитаемого работника (НПР). В соответствии с этой шкалой, респонденты, отмечая баллы по каждой из позиций шкалы, должны описать гипотетическую личность, с которой они могли бы работать наименее успешно. Пример отдельных позиций этой восьмибальной шкалы приводится ниже.


Не дружествен        1  2  3  4  5  6  7  8     Дружествен


Приятный               8  7   6  5  4  3  2  1    Неприятный


Все отвергающий   1  2  3  4  5  6  7  8    Все принимающий


Напряженный         1  2  3  4  5  6  7  8    Расслабленный

После того как баллы подсчитаны по всем позициям шкалы, определяется стиль лидера. Так, лидеры-респонденты, набравшие более высокие баллы, то есть описавшие своего НПР очень позитивно, обладают стилем, ориентированным на отношения, а набравшие более низкие баллы, имеют стиль, ориентированный на работу. Соответственно, эти два типа лидеров получили название лидер с высоким НПР и лидер с низким НПР. Согласно выводам Фидлера, лидерский стиль остается относительно постоянным и почти не меняется от ситуации к ситуации, так как в стиле отражены основы мотивации индивида: мотивированость на отношения и мотивированность на работу.

Контролируемость или благоприятность ситуации определяется в модели как степень, с которой ситуация позволяет лидеру ее контролировать и оказывать влияние на последователей. Эта степень может быть высокой или низкой. В первом случае ожидается, что решения лидера дадут предсказуемые результаты, так как он имеет способность влиять на исход дела. Во втором случае решения лидера могут не привести к желаемым результатам.

Степень контроля ситуации определяется в модели следующими тремя переменными.

Отношения "лидер - последователи". Данная переменная отражает уровень лояльности, доверительности, поддержки и уважения, испытываемых и проявляемых последователем по отношению к лидеру. Речь идет о признании лидера последователями, что является наиболее важным условием обретения контроля над ситуацией. Приняв лидера, последователи будут делать все возможное для достижения поставленных им целей.

Структурированность работы. Эта переменная отражает уровень структурированности решаемых группой проблем или выполняемых ею заданий и измеряется посредством следующих составляющих:

 - ясность цели - степень, с которой проблема или задание четко сформулированы или поставлены и знакомы исполнителям;

 - множественность средств по достижению цели - степень возможности использования различных способов и путей достижения цели;

 - обоснованность решения - степень "правильности" решения, подтверждаемая уровнем его принятия, его логикой или результатами;

 - специфичность решения - степень возможности принятия альтернативных решений.

Поскольку высокоструктурированная работа сама по себе содержит указания, что и как делать, то лидер получает в данной ситуации больший контроль над исполнителями.

Должностная власть. Рассматриваемая переменная отражает уровень формальной власти лидера, получаемой им на основе занимаемой в организации позиции, в частности, достаточность формальной власти для того, чтобы адекватно вознаграждать или наказывать подчиненных, повышать их в должности или увольнять.

Модель эффективного лидерства строится на том, что лидерство ситуационно. Благоприятность ситуации по отношению к конкретному используемому стилю определяется через три ранее рассмотренные переменные: уровень отношений, структурированность работы и лидерская власть. Это означает, что эффективность лидерства зависит от того, насколько ситуация дает лидеру возможность влиять на других людей. Три ситуационные переменные в сочетании с двумя лидерскими стилями дают восемь типов ситуаций [Прил. Л], наглядно описывающих модель Фидлера. Лидеры с низким НПР могут быть более эффективны, чем их коллеги с высоким НПР, в ситуациях наибольшего благоприятствования 1 - 3, а также - при наименее благоприятных условиях 8. Объясняется это, например, тем, что, будучи мотивированными в основном на выполнение работы/задания, они в ситуации 1 будут стремиться устанавливать хорошие отношения по работе со своими подчиненными. При этом они принимают во внимание благоприятность ситуации и высокую предсказуемость в выполнении работы/задания. Таким образом, возникает ситуация, при которой они могут уделять больше внимания улучшению отношений с подчиненными вместо того, чтобы вмешиваться в их работу. Работникам обычно это нравится, и они стараются работать хорошо. В наименее благоприятной ситуации 8 эти же лидеры будут стремиться к достижению организационных целей путем вмешательства в работу подчиненных, указывая им, что и как делать.

На рис. Л.1 [Прил. Л] также показаны ситуации, в которых лидер с высоким НПР, возможно, будет более эффективен, чем лидер с низким НПР. Лидер с высоким НПР добивается лучших результатов в условиях умеренной благоприятности (ситуации 4 - 7). Ситуации 4 и 5 представляют собой случаи, когда последователи выполняют структурированное задание, но в то же время имеют наилучшие отношения с лидером. Соответственно, лидер в этих условиях вынужден проявлять интерес к эмоциям подчиненных. Возможна и другая ситуация, когда лидер обожаем, но задание слабо структурировано. В этом случае лидер зависит от наличия у последователей желания и творческой инициативы для выполнения поставленной задачи. Поэтому ему необходимо перевести внимание с отношений на работу как таковую.

В модели Фидлера имеется ряд неясных моментов. Первый относится к уровню точности и полноты измерения лидерского стиля с помощью показателя НПР, предполагающего делать это в одновременном пространстве. Вызывает сомнение утверждение Фидлера об относительном постоянстве величины НПР во времени, о его слабой подверженности изменениям. Модель также не предлагает вести поиск эффективности для лидера сразу по двум направлениям: отношения и работа. Однако, несмотря на эти замечания, модель широко используется в решении проблем лидерства в организациях.

Использование рассматриваемой модели ведется по следующим основным направлениям. Модель позволяет подбирать руководителя в соответствии со сложившейся в организации или группе ситуацией. Модель также подсказывает путь изменения ситуации, если нельзя по каким-то причинам сменить руководителя. В конце-концов руководитель сам может сделать что-нибудь для изменения ситуации в свою пользу. Модель дает основания для утверждения того, что руководителя, несмотря на то, что это очень трудно, можно обучить тому, как стать эффективным лидером. Это намного труднее, чем изменить ситуацию, в которой находится лидер. Однако, по мнению Фидлера, через обучение и опыт все-таки можно улучшить способности лидера использовать власть и влияние в условиях наилучшего благоприятствования. Это означает, что программа обучения может быть полезной лидеру, ориентированному на отношения. Но, в то же самое время, она может принести вред лидеру, ориентированному на работу.

Как и все другие модели, модель Фидлера не лишена недостатков и не получила полной поддержки со стороны теоретиков. Она также имеет ограничения, но это не значит, что она бесполезна для практики управления. Определив, что ориентированный на задачу стиль руководства будет больше всего соответствовать в наиболее или наименее благоприятных ситуациях и что ориентированный на человека стиль лучше всего проявит себя в умеренно благоприятных ситуациях, Фидлер заложил основу для будущего ситуационного подхода к управлению. Ситуационный подход Фидлера - прекрасное средство подчеркнуть важность взаимодействия руководителя, исполнителей и ситуации. Его подход предостерегает против упрощенного мнения, что существует какой-то один, оптимальный стиль руководства - независящий от обстоятельств. Более того, данные, полученные благодаря многочисленным исследованиям, говорят о том, что ситуационный подход может иметь практическое значение для подбора, найма и расстановки руководителей. Совершенно очевидно, что ситуационный подход уже внес и продолжает вносить существенный вклад в понимание концепции лидерства.

3.2. Модель лидерства "путь - цель" Хауза и Митчелла.

Рассматриваемая модель ситуационного лидерства получила свое развитие в 70-е годы. В своей основе она базируется на мотивационной теории ожидания. Исходной посылкой является положение, что работники удовлетворены и производительны тогда, когда имеется жесткая связь между их усилиями и результатами работы, а также между результатом работы и вознаграждением. Отсюда модель получила свое название. Существует прямая связь между уровнем лидерской эффективности и уровнем мотивационной силы ожиданий, имеющихся у последователей. Идеальным является вариант, когда вознаграждение полностью соответствует результату. Модель констатирует, что эффективный лидер - это тот, кто помогает подчиненным идти путем, ведущим к желаемой цели. При этом предлагаются различные варианты поведения лидера в зависимости от ситуации [Прил. М].

Директивное лидерство - высокий уровень структурированности работы, объяснение подчиненным, что и как делать, а также что и когда от них ожидается. Поддерживающее лидерство - большое внимание нуждам работников и их благополучию, развитие дружественного рабочего климата и обращение с подчиненными как с равными. Лидерство, ориентированное на достижение, - установление напряженных, но притягательных целей, огромное внимание качеству во всем, уверенность в возможностях и способностях подчиненных достичь высокого уровня выполнения работы.

Участвующее лидерство - совет с подчиненными и внимание к их предложениям и замечаниям в ходе принятия решений, привлечение подчиненных к участию в управлении. В отличие от концепции Фидлера данная модель предполагает, что лидеры могут менять свое поведение и проявлять один или все из указанных стилей. Согласно модели эффективная комбинация лидерских стилей зависит от ситуации.

Для анализа ситуации в модели предлагаются два типа ситуационных факторов: характеристики последователей и факторы организационной среды. Для описания характеристик последователей и выбора того или иного лидерского стиля используются следующие параметры:

 1. Вера в предопределенность происходящего от действий индивида. Выделяются два типа поведения подчиненных:

 - люди внутренне уверены, что полученное вознаграждение определялось их усилиями;

 - люди считают, что размер полученного вознаграждения контролировался внешними силами.

Первые предпочитают участвующий стиль лидерства, а вторые более удовлетворены директивным стилем.

 2. Склонность к подчинению. Данный параметр связан с наличием у индивида желания быть руководимым, внутренне соглашаться с влиянием других. Те, кому присуще это, предпочитают в большей степени директивный стиль. Другие стремятся активнее участвовать в управлении.

 3. Способности. Способности и имеющийся у последователей опыт определяют, насколько успешно они могут работать с лидером, ориентированным на достижение, или с лидером, привлекающим их к участию в управлении.

В модели выделяются следующие факторы организационной среды, влияющие на выбор соответствующего лидерского стиля:

 - содержание и структура работы;

 - формальная система власти в организации;

 - групповая динамика и нормы.

Эти три фактора могут влиять на эффективность выбранного лидерского стиля в различных направлениях. Так, высокоструктурированное задание не требует от лидера быть крайне директивным в управлении. Вместе с тем в организации с жесткой иерархией власти директивный лидер более эффективен, чем лидер, стремящийся привлечь подчиненных к участию в управлении. Забота лидера о нуждах подчиненных будет выглядеть несколько искусственно в группе с высокой степенью сплоченности. В целом, в рамках того или иного лидерского стиля происходит взаимодействие между характеристиками последователей и организационными факторами [Прил. Н], оказывающее влияние на восприятие мотивации последователями. В свою очередь, восприятие последователями ситуации и уровень мотивации последователей определяют их удовлетворенность работой, уровень выполнения работы и признание лидера.

Практическое применение модели менеджерами ориентирует их на использование различных стилей в зависимости от ситуации. При этом следует помнить, что не результаты работы подчиненного должны влиять на выбор руководителем того или иного стиля, а наоборот, выбранный стиль должен способствовать повышению уровня выполнения работы.

3.3. Ситуационная модель принятия решений Врума - Йеттона - Яго.

Одной из наиболее современных в объяснении ситуационного лидерства является модель, предложенная Виктором Врумом и Филиппом Йеттоном, которая позже была существенно дополнена с участием Артура Яго. Аналогично модели "путь - цель" данная модель предлагает определять эффективный лидерский стиль в зависимости от ситуации. Предполагается также, что один и тот же лидер может использовать различные стили. Основным отличием модели является ее ориентированность только на один аспект лидерского поведения - привлечение подчиненных к участию в принятии решений. Соответственно лидеру предлагается концентрировать внимание на проблеме, которая должна быть решена, и на ситуации, в которой проблема возникла. Подразумевается также, что ряд социальных процессов может оказать влияние на уровень участия подчиненных в решении проблем.

Главной идеей модели является то, что степень или уровень привлечения подчиненных к участию в принятии решения зависит от характеристик ситуации. В соответствии с моделью не существует одного единственно верного способа принятия решения, пригодного для всех ситуаций. После анализа и оценки каждого аспекта проблемы лидер определяет, какой стиль, с точки зрения участия подчиненных в принятии решения, ему лучше использовать. 

В рассматриваемой модели эффективность решения (Рэфф) определяется на основе уравнения, показывающего, что она зависит от качества решения (Ркач) и уровня принимаемых подчиненными обязательств по выполнению решения (Робяз), а также от степени срочности решения (Рвремя). Предпосылкой модели является представление, что отведенное ситуацией для решения время наряду с остальными двумя является критическим фактором. Ситуация, в которой ограничение времени не играет роли, определяет этот показатель на нулевом уровне.

Рэфф = Ркач + Робяз - Рвремя 

Полная критериальная основа "общей эффективности решения" (Оэфф) предполагает учет в ней факторов "стоимости" и "развития":

Оэфф = Рэфф - Стоимость + Развитие

В приведенной формуле показатель "стоимость" означает потерянное из-за решения время, которое в другом случае могло принести больше пользы. Показатель "развитие" отражает тот выигрыш, который получен за пределами единолично принятого решения.

Последний разработанный вариант модели предлагает использование дерева решений для определения лидерского стиля, наиболее соответствующего сложившейся ситуации. При использовании модели менеджер как бы следует по ветвям этого дерева слева направо. Делая это, он сталкивается с десятью проблемными ситуациями. Оценка ситуаций делается им по восьми аспектам проблемы с выбором по каждому из них ответа: высокий/высокая или низкий/низкая. Эти ответы выводят менеджера, в конце концов, на конкретную проблемную ситуацию и рекомендуемый для нее стиль принятия решения [Прил. П].

Для принятия решений в модели в зависимости от ситуации и степени привлечения подчиненных предлагается использовать пять стилей: автократический I (AI), автократический II (AII), консультативный I (KI), консультативный II (KII), групповой, или совместный II (ГII). Каждый из указанных стилей применительно к руководству группой означает следующее:

АI. Руководитель принимает решение сам, используя имеющуюся у него на данное время информацию.

АII. Руководитель получает необходимую информацию от своих подчиненных и затем сам принимает решение. Работники привлекаются только на этапе сбора информации. Выработку решения и его принятие осуществляет руководитель.

КI. Руководитель на индивидуальной основе делится соображениями по проблеме с имеющими к ней отношение подчиненными с целью получения от них идей и предложений, не собирая при этом их в группу. Затем он сам принимает решение, которое может основываться на вкладе подчиненных, а может и нет.

КII. Руководитель делится соображениями по проблеме с подчиненными, собрав их вместе. В ходе совещания он собирает их идеи и предложения. Затем он принимает решение, которое может либо отражать, либо не отражать их вклад.

ГII. Руководитель делится соображениями по проблеме с подчиненными, собрав их в группу. Они вместе с ним вырабатывают и оценивают альтернативы и пытаются достичь консенсуса относительно решения. Роль, выполняемая при этом руководителем, больше похожа на роль председателя собрания, координирующего дискуссию, концентрирующего внимание на проблеме и делающего все для того, чтобы рассматривались наиболее важные аспекты проблемы. Руководитель не пытается влиять на группу тем, чтобы она приняла его решение, и проявляет готовность принять и выполнить любое решение, получившее поддержку всей группы. В раннем варианте модели существовал стиль ГI. Однако позже он был исключен, так как мало отличался от стиля ГII.

Одной из отличительных особенностей модели является то, что в целом она делает больший упор на изучение ситуации, чем на изучение личности лидера. Действительно, может быть, имеет больше смысла говорить об автократической ситуации и ситуации участия, чем об автократическом лидере или участвующем лидере.

3.4. Сравнительный анализ ситуационных моделей лидерства.

Все вышеописанные модели ситуационного лидерства, обращая главное внимание на воздействие внешних факторов, дополняют друг друга в понимании феномена лидерства. В рассмотренных моделях делается попытка определить различные лидерские стили и обосновать с помощью ситуационных переменных эффективность их применения. Вместе с тем модели имеют существенные отличия по набору рассматриваемых лидерских стилей, по набору ситуационных факторов и путей нахождения связи между ними [Прил. Р]. По-разному в моделях определяется эффективность лидерства. Так, у Фидлера - это уровень выполнения работы, а  Врум и Яго рассматривают эффективность решения и общую эффективность. По мнению специалистов, модель Врума - Яго в большей степени пригодна для выбора на практике соответствующего стиля по руководству группой. Модели Фидлера, Хауза и Митчелла полезны для повышения индивидуального уровня выполнения работы.

3.5. Концепция харизматического лидерства.

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

Харизма - это власть, построенная не на логике, не на давней традиции, а на силе личных качеств или способностей лидера. Власть примера, или харизматическое влияние, определяется отождествлением исполнителя принадлежности и уважении. В противоположность безличному "должностному" влиянию традиции, харизматическое влияние - целиком личное. Даже, невзирая на то, что исполнитель и лидер никогда не встречались, в представлении исполнителя его отношения с лидером строятся почти на равных. Исполнитель может вообразить, что у него или у нее много общего с лидером. На уровне подсознания исполнитель также ждет, что подчинение, возможно, сделает его похожим на лидера, или, по крайней мере, вызовет к нему уважение. Вот некоторые характеристики харизматических личностей:

1. Обмен энергией. Создается впечатление, что эти личности излучают энергию и заряжают ею окружающих их людей.

2. Внушительная внешность. Харизматический лидер не обязательно красив, но привлекателен, обладает хорошей осанкой и прекрасно держится. 

3. Независимость характера. В своем стремлении к благополучию и уважению (в их понимании) эти люди не полагаются на других.

4. Хорошие риторические способности. У них есть умение говорить и способность к межличностному общению.

5. Восприятие восхищения своей личностью. Они чувствуют себя комфортно, когда другие выражают им восхищение, нисколько не впадая в надменность или себялюбие.

6. Достойная и уверенная манера держаться. Они выглядят собранными и владеющими ситуацией.

Харизма является формой влияния на других посредством личностной привлекательности, вызывающей поддержку и признание лидерства, что обеспечивает обладателю харизмы власть над последователями. Как источник лидерской власти харизма относится к власти примера, связанной со способностью руководителя влиять на подчиненных в силу своих личных качеств и стиля руководства. Харизма дает руководителю преимущества эффективнее оказывать 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 рассматриваемой ниже концепции харизматического лидерства, строящейся на комбинации 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 потребность в деятельности и убеждены в моральной правоте того, во что они верят. Потребность во власти мотивирует их в стремлении стать лидерами. Их вера 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 моделирование роли, создание образа, упрощение целей (фокус на простые и драматического характера цели), упор на большие ожидания, проявление доверительности 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 делегированию части ее последователям [Прил. С]. Это помогает объяснить разницу между такими лидерами, как Гитлер, Ленин, Сталин, и такими, как Сахаров, Мартин Лютер Кинг и им подобные. В целом харизматическому лидеру приписывают наличие уверенности в себе, высокой чувствительности к внешнему окружению, видения решения проблемы за пределами статус-кво, умение свести это видение до уровня, понятного последователям и побуждающего их к действиям; неординарного поведения в реализации своего видения.

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

Следующий шаг связан со способностью лидера передать значение своего видения посредством межличностной коммуникации (публикации, речь, жесты, позы и т.д.) последователям таким образом, чтобы это произвело на них сильное впечатление и стимулировало к действиям. Далее лидеру для сплочения последователей 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 заключительном этапе лидер обязан продемонстрировать способность к реализации своего видения через делегирование полномочий последователям. Это возможно сделать, ставя последователям напряженные и значимые задачи, привлекая их к участию в управлении, ослабляя бюрократические путы, вознаграждая их за результаты соответствующим образом.

Исследование практики деловых организаций показало, что в обычной ситуации харизматическое лидерство не всегда требуется для достижения в бизнесе высоких результатов. Чаще оно подходит к тем случаям, когда последователи сильно идеологизируют свои желания и пути их выполнения. Это во многом объясняет более частое наличие харизмы у лидеров, проявляющих себя в политике, религии, военных действиях. Для бизнеса важность харизматического лидерства возрастает по мере необходимости проведения в организации радикальных изменений в связи с критичностью ситуации.

Люди чаще испытывают влияние тех, кто обладает восхищающими их чертами характера и кто является их идеалом, похожими на которого они хотели бы быть. Такие харизматические личности часто участвуют в рекламах, чтобы повлиять на людей и побудить их купить продукт или воспользоваться услугой. Руководитель, слывущий харизматической личностью, также может иметь и использовать власть примера. Руководители часто служат примером поведения для подчиненных. Это может быть подражание стилю поведения и манерам руководителя. Джон П. Коттер отмечает: "Как правило, чем больше руководитель является для кого-то идеалом, тем больше он или она проявляют уважение к этому руководителю". Надлер, Хэкман и Лоулер считают, что "уважаемому и обожаемому линейному руководителю было бы достаточно власти примера: подчиненные слушались бы его потому, что любят его и отождествляют себя со своим начальником".

Тема 15.Управление лидерством в организации.

15.1. Выявление лидеров.

Первостепенная значимость лидерства для эффективного руководства, его позитивное и негативное воздействие на управление персоналом предают задаче влияние на этот феномен особую практическую важность. Сама же себе задача нередко формулируется как управление лидерством, хотя такая формулировка далеко не бесспорна. Среди специалистов до сих пор не завершена дискуссия о том, является формирование лидерства управляемым или это стихийный в своей основе процесс. Несмотря на отсутствие однозначного ответа на данный вопрос, имеющиеся теоретические и практические разработки позволяют говорить об управлении лидерством, сомнения могут возникнуть в вопросе о границах или пределах управляемости. Проблема управления лидерством в организации включает по меньшей мере пять аспектов.

Выявление лиц с прирожденными и (или) сформировавшимися лидерскими качествами и их привлечение для занятия руководящих позиций, постов. Это направление деятельности может исходить как из тезиса "лидерами рождаются", так и из признания возможности целенаправленного формирования лидеров. В первом случае речь идет об обнаружении лидерских способностей и их использование в организационных целях, во втором - о привлечении (или переманивании) на предприятие уже подготовленных и проявивших себя лидеров.

Существует несколько способов выявления лидерских способностей. Это тестирование и другие психологические методы, особенно широко применяемые к молодым претендентам на руководящие должности, а также изучение биографии и трудового стажа, подбор уже как-то проявивших себя людей и т.д. В реальной политике государства и других корпораций ориентация на лиц с уже имеющимися лидерскими качествами находит свое выражение в том, что система подготовки руководящих кадров среднего и высшего звена принимает лиц, уже доказавших свои лидерские способности преимущественно на низовых, первичных руководящих должностях.

Известный американский исследователь лидерства Стивен Кови утверждает, что лидеров можно найти на всех уровнях деловой активности, а не только на самом верхнем. 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 лидерству с помощью следующих восьми критериев:

1) непрерывное самосовершенствование. Вы ищите способы самоусовершенствования: читаете, задаете вопросы, проходите дополнительный курс обучения. По мнению С. Кови, для большинства людей характерна тенденция ограничиваться вчерашними знаниями, а не воспитывать в себе дух самоусовершенствования. Однако "если вы сами не совершенствуете себя, то вам трудно побудить других заняться этим";

2) ориентация на служение другим. Вы ориентированы на предоставление услуг, независимо от того, как вы зарабатываете себе на жизнь. Иными словами, вы спрашиваете себя, что нужно другим, а не только что нужно вам;

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

4) вера в других. Вы защищаете их, видите ценность, доброту и потенциальные возможности;

5) рациональное распределение времени и усилий. Вы стараетесь оптимально распределить свою жизнь между работой, домом и обществом;

6) внутренняя уверенность, оптимизм, свежий взгляд на события, восприятие жизни как приключения;

7) самокритичность, толерантность (терпимость), признание заслуг других и их равного права на самовыражение. Вы цените различия. Вы понимаете, что ваш метод не является "единственно правильным", и рассматриваете новые альтернативы как захватывающие, а не как угрожающие вам;

8) забота о физическом здоровье, интеллектуальном и духовном развитии. Вы следите за собой: за своим физическим состоянием - с помощью упражнений, чтобы сохранить здоровье; за интеллектуальным - с помощью чтения; за духовным - с помощью молитвы или просто медитирования о вещах, способных вызвать вдохновение.

4.2. Развитие лидерства.

Развитие лидерства - целенаправленное формирование и углубление соответствующих качеств и навыков. Данный аспект проблемы управления лидерством в организации учитывает возможности в большей или меньшей степени формировать и развивать лидерские способности путем обучения и самообучения, мотивирования, тренингов и практического опыта. Для развития лидерства используется ряд процедур, теоретическим обоснованием которых в той или иной мере являются теории лидерства. Их использование помогает "стать лидером", обрести признание группы, коллектива. Эти процедуры таковы:

- выработка личной мотивированности, устойчивого желания быть лидером, уверенности в себе, готовности принимать решения и брать на себя ответственность, последовательности и упорства в реализации общих целей, сознания собственной силы, веры в достижение цели, энтузиазма и т.д. Эта группа качеств характеризует различные параметры активности лидера.

- развитие индивидуальных интеллектуальных и нравственных лидерских качеств. Как уже частично отмечалось, к таким качествам относятся прежде всего профессиональная компетентность; порядочность (честность, соблюдение общепринятых нравственных норм), без которой, как правило, трудно, а то и вовсе невозможно завоевать авторитет; развитый интеллект, который проявляется в аналитичности, быстрое понимание сути проблемы, гибкости ума, предусмотрительности, умении планировать и ставить цели и т.д.;

- обеспечение социальной компетентности лидера и его доброжелательности в отношениях с членами группы. Это предполагает культуру общения, умение ясно и четко выражать мысли, корректно выслушивать сотрудников, делать замечания, давать советы; внимательность, уважение достоинства других людей, умение понимать их, проникаться их заботами и проблемами, оказывать им поддержку и т.п.;

- приобретение умения и навыков быстро и правильно оценивать ситуацию, знать и учитывать особенности, интересы, запросы и ожидания всех членов группы. Это идея достаточно ярко выражена в рекомендациях по развитию лидерства американской Национальной Организацией Женщин: "Лидерство не является таким процессом, в ходе которого вы выбираете тех женщин и мужчин, с которыми хотите работать и "избавляетесь" от остальных. Более того: человек, которого заставили замолчать, не обратится в вашу веру. Старайтесь вовлечь всех!". Не менее важная для лидерства и правильная оценка ситуации, своих сил и возможностей группы. Без этого успех групповой деятельности не достижим. Повторяющиеся неудачи обычно ведут к утрате веры в лидера.

4.3. Учет интересов группы и неформальное лидерство.

Тесная увязка и интеграция индивидуальных целей и интересов членов группы с организационными целями, реализация потребностей, представительство и защита интересов как отдельных членов группы, так и коллектива в целом. Это устраняет почву для возникновения деструктивных групп и лидеров, деятельность которых наносит ущерб организации, а также повышает авторитет руководителя в глазах сотрудников и значимость делового лидерства по отношению к эмоциональному лидерству.

Сочетание в деятельности руководителя формального и неформального лидерства. Подчиненные всегда желают видеть в руководителе не только начальника или лишенного эмоций и переживаний сухого технократа, но и человека, обладающего лучшими нравственными качествами, заботящегося не только об эффективности организации и о себе лично, но и о сотрудниках. В реальной жизни организации существуют тесное взаимопереплетение формальных и неформальных моментов. Живое общение с людьми, уважение в них личностей, внимание к каждому человеку, учет индивидуальных способностей и наклонностей, личный пример в отношениях к людям и к делу, мотивирование сотрудников, "заражение" окружающих увлеченностью, энтузиазмом и т.д. - все это позволяет руководителю совмещать роли формального и неформального лидера и повышает эффективность руководства.

4.4. Интеграция лидеров. Устранение деструктивного лидерства.

Организационная интеграция лидеров, обеспечение конструктивной направленности их деятельности и устранение деструктивного лидерства. В силу различных причин (индивидуальных способностей, занятости производственными задачами, большого количество подчиненных и др.) даже в первичных организациях далеко не каждый руководитель способен одновременно выполнять все функции неформального лидерства. Очень часто для одного человека это просто физически невозможно: вот почему для эффективного руководства важно управлять процессом формирования и развития лидерства или по крайней мере контролировать этот процесс в его главных моментах, не допуская появления лидеров и групп, разрушающих организацию или негативно влияющих на результаты ее деятельности. Интеграция лидеров предполагает обеспечение лояльности существующих руководителей, отбор наиболее способных работников, мотивированных на реализацию целей организации, поощрение их профессионально-должностного роста, налаживание добрых отношений и сотрудничества со стихийно сложившимися группами и их лидерами, формализация, если это возможно и целесообразно, лидерства.

Большой ущерб управлению персоналом и деятельности организации в целом способны нанести деструктивные лидеры, например лидеры групп противников нововведений, расхитителей собственности, взяточников и т.п. Для устранения такого рода лидерства возможны различные способы действий.

Первый и самый простой из них - разрешение системы "лидер - последователи" с помощью административных мер. С этой целью могут использоваться разные средства: увольнение деструктивного лидера или перевод его на другое место работы, изменение его социальной роли за счет перераспределения функций или включения в группу лиц-соперников, изоляция лидера, расформирование группы последователей и прежде всего перевод на другие участки работы людей, особенно близких к деструктивному лидеру. Ослаблению влияния негативного лидера может способствовать сокращение коммуникаций между ним и группой, в частности за счет перевода лидера в другое помещение, загрузки его работой, затрудняющей неформальное общение, и т.д.

Административное устранение негативного лидерства - крайний способ. Это, так сказать, хирургическое вмешательство. Часто оно невозможно без нарушения законодательства. Кроме того, подобного рода меры, особенно когда они осуществляются без должной разъяснительной работы и воспринимаются как несправедливые, вызывают явный или скрытый протест со стороны членов группы, подрывают доверие к руководству, вызывают деструктивные конфликты.

Все это делает гораздо более предпочтительным второй способ устранения деструктивного лидерства - изменение его характера, направленности и использование способностей и авторитета лидера с пользой для организации. Это может быть достигнуто с помощью индивидуальных бесед, "приближения" лидера к руководству, проявления к нему особого внимания, назначение его на руководящую должность и т.п. Такой способ борьбы с деструктивным лидерством обычно не вызывает болезненной реакции у сотрудников, их протеста. Однако он не всегда возможен, а эффективен лишь тогда, когда неформальный лидер готов изменить свои ориентации и подчинить свою активность целям организации.

Третий способ ликвидации деструктивного лидерства - перехват его основополагающих функций формальным руководителем, реализация им тех потребностей группы, которые осуществляет или пытается осуществлять лидер. Например, если неформальная группа возникла из опасения работников в утрате стабильности своих рабочих мест, в результате дефицита человеческого общения в коллективе, если роль неформального лидера основывается на передаче различного рода информации, в том числе слухов и сплетен, подрывающих авторитет руководителя, то такого рода лидерство может быть устранено, в частности, за счет повышения внимания к неформальному общению с людьми, своевременному и полному информированию сотрудников, рассеиванию их необоснованных опасений, скажем, о грядущем резком сокращении штата организации.

Четвертый способ устранения негативного для организации лидерства - подрыв репутации лидера, его компрометация в его собственных глазах и особенно в глазах его последователей, всего коллектива. Это может быть достигнуто, в частности, за счет вежливого, но постоянного показа на собраниях низкой профессиональной компетентности лидера, сомнительности его нравственных качеств, бесперспективности или опасности тех действий, к которым он побуждает, и т.п. 

4.5. Принятие управленческого решения.

Принятие решений является важной частью любой управленческой деятельности. Решение можно рассматривать как продукт управленческого труда, а его принятие - как процесс, ведущий к появлению этого продукта.

Принятие решения представляет собой сознательный выбор из имеющихся вариантов или альтернатив направления действий, сокращающих разрыв между настоящим и будущим желательным состоянием организации. Данный процесс включает много разных элементов, но непременно в нем присутствуют такие элементы, как проблемы, цели, альтернативы и решения как выбор альтернативы. Данный процесс лежит в основе планирования деятельности организации, так как план - это набор решений по размещению ресурсов и направлению их использования для достижения организационных целей.

В управлении организацией принятие решений осуществляется менеджерами различных уровней и носит достаточно формальный характер, так как решение касается не только одной личности, а чаще всего оно относится к подразделению или к организации в целом. Выделяются два уровня решений в организации: индивидуальный и организационный [Прил. Т].

Принятие решений в организации характеризуется как:

- сознательная и целенаправленная деятельность, осуществляемая человеком;

- поведение, основанное на фактах и ценностных ориентациях; 

- процесс взаимодействия членов организации;

- выбор альтернатив в рамках социального и политического состояния орг. среды;

- часть общего процесса управления;

- неизбежная часть ежедневной работы менеджера;

- важно для выполнения всех других функций управления.

То, как правильно принимать решения, изучается и описывается наукой и может быть познано из книг. Принятие правильных решений - это область управленческого искусства. Способность и умение делать это развивается с опытом, приобретаемым руководителем на протяжении всей жизни. Совокупность первого и второго, знания и умения составляют компетентность любого руководителя и, в зависимости от достигнутого уровня компетентности, говорят об эффективности работы менеджера.

Принятие решений в управлении представляет собой сложный и систематизированный процесс, состоящий из ряда этапов и стадий, начинающийся с формулирования проблемы и заканчивающийся совершением действий, решающих эту проблему [Прил. У].

Первая стадия рассматриваемого процесса состоит в признании необходимости решения и включает в себя следующие этапы:

- признание проблемы;

- формулирование проблемы;

- определение критериев успешного решения проблемы.

Каждое новое решение в управлении возникает на основе ранее сделанного решения, действия по которому либо завершились, либо отклонились от первоначально выбранного варианта, либо вошли в противоречие с изменениями, происшедшими во внешней среде. Отклонение ситуации от заданного состояния в процессе принятия решения обнаруживается менеджерами не сразу. На практике это отклонение представляет собой разрыв между целями организации и уровнем их достижения. Быстрота выявления этого расхождения зависит от двух факторов: способности системы управления делать это в режиме саморегулирования, опытности и индивидуальных характеристик менеджера.

Если исходить из того, что решение - это организационная реакция на возникшую проблему, то этап изучения ситуации направлен на признание или непризнание существующей в организации проблемы. Процесс протекает по-разному для структурированных и неструктурированных проблем [Прил. Ф]. В первом случае признание проблемы будет происходить достаточно прямолинейно. Это случается тогда, когда имеется неясная и неадекватная информация о развитии и тенденциях в организации и ее внешнем окружении.

Признание проблемы является необходимым условием для ее решения, так как если проблема не существует для того, кто принимает решения, то и принятие решения не состоится.

Раз проблема признана, то следующий этап в рассматриваемом процессе - это интерпретация и формулирование проблемы. Интерпретация проблемы - это придание значения той проблеме, которая признана. Проблема может быть определена как возможность, как кризис или как рутинная проблема. Первый тип проблемы необходимо обнаружить и раскрыть. Второй и третий - проявляются сами и требуют вмешательства менеджера.

Рутинные или повторяющиеся проблемы относятся к категории структурированных, а возможности и кризис - к неструктурированным. Соответственно для каждого типа проблем будут требоваться решения разного типа: для структурированных - программированные решения, для неструктурированных - непрограммированные.

Определение проблемы предполагает получение ответа на следующие вопросы: 1) что действительно происходит в организации? 2) каковы причины происходящего? 3) что за всем этим стоит?

Определение и последующее формулирование проблемы позволяет менеджеру ранжировать ее в ряду других проблем. В основу ранжирования проблемы могут быть положены следующие факторы:

- последствия проблемы (капиталоемкость, эффективность, влияние на... и т.п.);

- воздействие на организацию (что произойдет в результате решения проблемы);

- срочность проблемы и ограничения по времени;

- степень использования способностей и времени руководителя;

- внимание к проблеме (мотивированность и наличие способностей у участников);

- жизненный цикл проблемы (может ли проблема решиться сама или в ходе решения других проблем).

Изучение этих факторов позволяет менеджеру определить порядок решения проблем, проранжировав их от наиболее важных до наименее важных. Наиболее важными, как правило, становятся проблемы со следующими характеристиками:

- проблема получает сильную поддержку и давление извне в пользу ее решения (например, вышестоящее руководство настаивает на завершении работы над проектом в течении определенного срока);

- проблема поддерживается ресурсами, необходимыми для ее решения (например, выделены дополнительные бюджетные средства, материалы, люди);

- решение проблемы открывает возможности, от которых нельзя отказаться (например, выход на рынок с новой продукцией позволяет фирме улучшить конкурентные позиции, получить большую прибыль и увеличить доходы своих работников).

На практике количество проблем, получающих оценку как наиболее важные, обычно превышает возможности менеджера по их решению в рамках имеющегося у него времени.

Поиску альтернатив должен предшествовать этап определения критериев успешного решения. Это помогает избежать многих ошибок, проявляющихся позже.

По мнению многих специалистов, данный этап начинается с определения критериев двух типов: критерий "мы должны" и критерий "мы хотим". Первый тип критерия должен быть определен до того, как будет рассматриваться какая-либо альтернатива.

В случае критерия "мы хотим" рассматриваются те цели, которые желательны, но по отношению к которым необязательно должны разрабатываться какие-либо альтернативы. Критерий "мы хотим" заставляет менеджера думать о всех возможных вариантах, не исключая идеальных. Это способствует развитию творчества путем расширения границ для внесения новых альтернатив. В целом определение данных критериев на ранних этапах процесса принятия решения вынуждает менеджера думать о том, каким будет лучшее решение.

Стадия выработки решения состоит из этапов разработки, оценки и выбора альтернатив. Как только определены факторы, ограничивающие решение, менеджер может начинать работу по поиску альтернатив или возможных направлений действия для решения проблемы. Многие из альтернативных решений легко обнаружить. Они обычно известны из предыдущего опыта, стандартны и легко вписываются в критериальные границы лучшего решения.

Однако нередко возникают новые, уникальные проблемы, решение которых не умещается в привычные и стандартные рамки. В этом случае необходим творческий подход. Существует много методов творческого поиска альтернатив: так называемая "мозговая атака"; выдвижения предложений; групповой анализ ситуаций; причинно-следственная диаграмма; карта мнений. Важно понять, что творческая обстановка при поиске альтернатив создается самим руководителем. Он делает людей творцами нового. Секрет творческой среды - в умелом управлении.

Приводимые ниже шесть шагов могут сделать поиск альтернатив творческим:

- мотивация на поиск;

- предоставление большого количества информации, позволяющей всесторонне и глубже познать проблему;

- свободное обсуждение и допущение любых идей по решению проблемы;

- создание условий для озарения;

- опробование идеи другими людьми на предмет ее соответствия установленным критериям.

Все предложенные альтернативы на следующем этапе должны быть сравнены друг с другом или оценены для последующего выбора лучшей из них. Оценка предполагает определение отрицательных и положительных сторон рассматриваемых альтернатив и установление между ними некоего уровня компромисса. Для этого используются как количественные, так и качественные, или неосязаемые, измерители. Последние в основном порождаются отношениями между различными силами, участвующими в решении проблемы (трудовые отношения, политическая ситуация, отношение к риску и т.п.). В практике управления широко используются такие методы, как критериальное уравнение Кепнера - Трегое; платежная матрица; дерево целей, или решений. Наиболее известным из них является метод дерева решений для уравнения и оценки выдвинутых альтернатив. Особенно данный метод полезен в ситуациях, когда менеджер имеет дело с неопределенностью. Метод дает общую картину решения: выборы, риски и исходы, которые могут иметь место. Более того, данный метод помогает открыть новые альтернативы, которые ранее могли быть упущены по каким-то причинам. Метод включает следующие шаги:

- инвентаризация всех альтернатив;

- ранжирование выборов в хронологическом порядке;

- решение о предпочтительности последствий рассматриваемых альтернатив с учетом их капиталоемкости;

- оценка шансов того, что каждое из выделенных событий произойдет.         

Выбор альтернативы является своего рода вершиной в процессе принятия решения. Многие не любят этот этап, пытаются избежать его или переложить на другого, так как в ходе данного этапа принимающий решение вынужден брать на себя определенные обязательства по будущему курсу действий. Хороший анализ альтернатив позволяет резко сузить рамки выбора. При выборе альтернативы могут использоваться три подхода: учет прошлого опыта; проведение эксперимента; исследование и анализ.

Привлечение прошлого опыта является, пожалуй, наиболее используемым подходом в выборе альтернативы. Опытные менеджеры не просто используют данный подход, но и испытывают сильную веру в него. Это лежит в основе утверждения в том, что чем выше уровень руководства, тем больше требуется опыта. В определенной степени опыт вырабатывает у руководителя умения и навыки принятия правильных решений.

Опыт в решении проблемы и принятии решений развивает умение и навыки в суждении и интуиции. Вместе с тем многие считают, что расчет на прошлый опыт для планирования будущего может быть очень опасным. Это происходит вследствие недостаточного учета и анализа причин прошлых ошибок и неудач. Опыт сам по себе очень ситуационен и может не вписываться в текущую ситуацию. Правильное решение основывается на будущих событиях, а опыт - на прошлых. Опыт становится полезным и мощным инструментом в принятии решений, если имеет место его тщательный анализ, а не слепое следование ему и если в ходе этого анализа выявляются основательные причины успеха или неудач. В этой связи большой интерес для менеджера представляет изучение опыта успешных компаний, равно как и компаний, потерпевших неудачу. 

Эксперимент как метод выбора альтернативы основан на том, что берется одна или несколько альтернатив и они апробируются на практике с целью определения того, что же может произойти. Эксперимент широко используется в науке. Существует достаточно веское мнение о необходимости широкого использования данного метода в управлении и, в частности, при принятии решений. Считается, что это чуть ли не единственный путь для менеджера добиться уверенности, что принимаемое решение правильно. Однако следует принять во внимание дороговизну техники экспериментирования. Возможно, это самый дорогостоящий метод. Также сложность использования эксперимента является то, что даже после его завершения у менеджера все еще могут оставаться сомнения в правильности выбора, так как возможная будущая ситуация не обязательно будет копировать ситуацию настоящую. Поэтому эксперимент может быть использован только после всестороннего и глубокого рассмотрения и анализа.

Вместе с тем существуют решения, которые просто не могут быть приняты без проведения по ним подтверждающего правильность выбора эксперимента. Эксперимент также широко используется в маркетинговых решениях. Организационные решения часто проверяются в подразделениях, прежде чем их распространяют на всю компанию. Кадровое решение может быть проверено в ходе ротации или стажировки на новой должности.

Считается, что наиболее общим и, возможно, наиболее эффективным методом отбора альтернатив является проведение исследований и анализа. Этот метод предусматривает решение проблемы на основе поиска взаимосвязей между наиболее важными ее переменными, ограничениями и основами, которые рассматриваются по отношению к поставленным целям. В целом это "кабинетный" подход к принятию решения.

Данный метод также предусматривает разложение проблемы на части и изучение каждой из них. Важным инструментом данного метода является разработка и проигрывание с использованием количественных методов и компьютеров различных моделей решения. Разработаны и используются модели с привлечением системного подхода, исследования операций, теории игр, теории очередей, управления запасами, линейного программирования, стоимостного анализа и т.п.

Завершающая стадия - это выполнение решения. Она состоит из организации выполнения решения, анализа и контроля выполнения. Наиболее распространенной ошибкой менеджеров является предположение, что если выбор в отношении решения сделан, то решение обязательно будет выполнено.

Выполнение решения - это устранение проблемы, его породившей, по отношению к которой было принято решение.

Организация выполнения решения предусматривает координацию усилий многих людей. Менеджер должен стремиться избегать потенциальных конфликтов, делать людей заинтересованными и мотивированными на реализацию решения, таким образом расставить людей, чтобы максимально использовать их способности.

Для этого, во-первых, необходимо составить план мероприятий, превращающих решение в реальность. Необходимо распределить права и ответственность среди участников. Важно помнить старое правило: "Ничего не происходит, если нет ответственного за действие". Следует также построить коммуникационную сеть для обмена информацией и отрегулировать соответствующие отношения подчинения между участниками. Во-вторых, менеджер должен проявить беспокойство о конфликте интересов и принятии данного решения его исполнителями. Этому во многом способствуют различные методы делегирования полномочий и участия в управлении.

Следующий этап - это встраивание в решение механизма получения информации о ходе выполнения решения. Основой такого механизма должна стать система обнаружения ошибок и достижений в действиях по выполнению решения. Когда система такого отслеживания отклонений работает эффективно, тогда проблемы в выполнении решений могут быть предотвращены до того, как они проявятся.

Полученная в ходе отслеживания информация необходима для проведения корректировки действий. Отслеживание и обратная связь занимают в работе менеджера много времени. При этом информация из первоисточника всегда лучше, чем подготовленный кем-то отчет или данные из "вторых" рук. В первом случае замечается больше деталей и нюансов, делается более правильная оценка и достигается более верное восприятие потенциальных проблем и их решений. Также это позволяет показать подчиненным интерес менеджера к выполняемому решению. Принятие решения было рассмотрено выше как рациональный процесс, т.е. как серия стадий и этапов, через которые должен пройти менеджер от начала до конца, чтобы дойти до полного выполнения решения и устранения возникшей проблемы. Соответствует ли это реальной практике? большинство специалистов, изучавших реальную практику осуществления управленческих решений, ответят "нет", при этом назвав ряд ограничений реального мира, препятствующих применению рациональной модели в процессе принятия решения. Такими препятствиями являются следующие:

- часто менеджеры не знают, что проблема вообще существует, так как они либо перегружены, либо проблема хорошо скрыта от них;

- не представляется возможным по техническим или экономическим причинам собрать всю относящуюся к проблеме информацию;

- ограничения во времени вынуждают менеджеров принимать не лучшие решения;

- во многих случаях рассматриваются не все альтернативы, а при их оценке и выборе мало учитываются так называемые качественные или неосязаемые факторы;

- выполнение решение не всеми менеджерами связывается с самим решением.

Большую роль в принятии решения играет интуиция. Она включает в себя предчувствие, воображение, проницательность. Развитая интуиция - это умение держать все, что связано с проблемой, в голове в течение всего процесса. Всеобщий и одновременный охват проблемы и ее решения позволяет менеджеру с развитой интуицией быстро переходить от этапа к этапу. Очень часто опытные руководители, приняв правильное решение, затрудняются объяснить, как они это делали. Исследования, проведенные Г. Минцбергом, показали важность интуиции и творчества в принятии решений, в особенности стратегических.

4.3. План проведения семинарских занятий.

4.3.1. Методические указания к проведению семинарских занятий.
Семинарские занятия включают в себя разбор и обсуждение лекционного материала и анализ практических управленческих ситуаций (кейс-стади). Разработано соответствующее количество таких ситуаций с использованием различной научной, методической и научно-популярной литературы.

Каждое семинарское занятие состоит из 2-х частей. В первой, которое занимает около 1/3 продолжительности пары, разбирается теоретический материал лекции по соответствующей теме. Затем студенты разбиваются на 3-5 микрогрупп, им дается управленческая ситуация по обсуждаемой теме. Около 1/3 пары студенты в группах обсуждают проблему, вырабатывают решение. Затем каждая группа докладывает свой анализ проблемы, ее причин и предлагает свой вариант решение. В заключение организуется общее обсуждение проблемы, предложенных студентами решений, указывается на ошибки и удачные решения.

4.3.2. Тематика семинарских занятий.

Занятие 1. Предмет, метод, задачи организационного поведения. Теории поведения человека в организации.

Предмет, объект, методы, задачи организационного поведения. Основные понятия курса, их определение. Краткий обзор основных теорий организационного поведения


Вопросы для самоконтроля:
1.Что представляет собой предмет орг. поведения? 

2.Какие дисциплины имеют общий с орг. поведением объект?

3.В чем специфика предмета орг. поведения его отличие от предметов других дисциплин?

4.Какие задачи вы будете чаще всего решать в ходе изучения орг. поведения?

5.Какие задачи вы будете чаще всего решать в своей профессиональной деятельности менеджера?

Занятие 2. Личность и организация.

Социальные группы. Сплоченность и конформизм. 
Вопросы для самоконтроля:
1. Какие виды социальных групп Вы знаете.

2. Что такое сплоченность?

3. Чем конформизм отличается от сплоченности?

Управленческая проблема «Женская дружба».
Занятие 3. Коллектив. 

Характерные черты коллектива. Причины  образования коллектива.
Вопросы для самоконтроля:

1. Чем коллектив отличается от других социальных групп?

2. Какие условия необходимы для образования коллектива?

Управленческая проблема «Укрощение строптивых».
Занятие 4. Стадии развития группы и теория ситуационного управления.
Стадия создания группы. Становление группы. Стадия повышения эффективности деятельности Стадия наивысшей эффективности группы.

Вопросы для самоконтроля
1. Какие процессы происходят на стадии создания и становления группы?

2. Как менеджер может повлиять на становление группы?

3. Какие качества группы способствуют высокой производительности и качеству ее труда?

Управленческая проблема «Проблемы от хорошей жизни».
Занятие 5.  Динамика развития коллектива (теория Макаренко).
 Стадия создания коллектива. Становление коллектива. Стадия наивысшей эффективности коллектива
Вопросы для самоконтроля:

1. Чем теория Макаренко отличается от других теорий динамики коллектива?

2. Какие проблемы возникают при развитии коллектива?

3. К какому моменту коллектив достигает своей наивысшей эффективности?

Управленческая проблема «Воровство на предприятии».
 Занятие 6. Неформальная структура коллектива. Методы её диагностики.

Неформальная структура коллектива. Социометрия. Управление поведением организации.
Вопросы для самоконтроля:

1. Почему возникает неформальная структура в организации?

2. Какие основные роли существуют в неформальной структуре?

3. В чем заключается сущность социометрии?

Управленческая проблема «Новый лидер».
Раздел III. Коммуникативное поведение в организации

Занятие 7. Процесс коммуникации. 

Процесс коммуникации. Коммуникационные сети – открытые и закрытые. Коммуникационные стили. Коммуникационные роли.
Вопросы для самоконтроля 
1. Как протекает процесс коммуникации?

2. Чем отличаются различные виды коммуникационных сетей?

3. Что такое коммуникационные стили и роли?

Управленческая проблема «Деловое письмо».
Занятие 8. Практические проблемы коммуникации. 

Открытость коммуникации. Адекватность обратной связи. Невербальная коммуникация. Современные методы организации коммуникационного пространства.
Вопросы для самоконтроля
1. Что такое невербальная коммуникация?

2. Какие основные проблемы коммуникации существуют в организациях?

3. Какие существуют методы организации коммуникационного процесса?

Управленческая проблема «Новый офис».
Раздел IV. Мотивация и результативность организации 

Занятие 9. Общая теория мотивации. 

Общая теория мотивации. Понятие стимула. Понятие и функции мотива. Понятие и функции потребности.
Вопросы для самоконтроля:

1. Что такое мотивация?

2. Что такое потребность?

3. Чем мотив отличается от стимула? 
Управленческая проблема «Проблемы третьей смены».
Занятие 10. Внешняя и внутренняя мотивация. 

Внешняя мотивация. Внутренняя мотивация. Мотивационный процесс. 
Вопросы для самоконтроля: 
1. Что такое внешняя мотивация?

2. Что такое внутренняя мотивация?

3. Из каких этапов состоит мотивационный процесс?

Управленческая проблема «Три звезды».
Занятие 11. Содержательные теории мотивации.
Теория Маслоу. Теория Альдерфера. Теория Маклеланда. Теория Герцберга.
Вопросы для самоконтроля:

1. В чем заключаются основные положения теории Маслоу?

2. Чем теория Альдерфера отличается от теории Маслоу?

3. Каковы основные положения теории Герцберга?

Управленческая проблема «Проблемы от хорошей жизни».
Занятие 12. Процессуальные теории мотивации. 

Теория ожидания. Теория постановки целей. Теория равенства. Концепция соучаствующего управления. 
Вопросы для самоконтроля:

1. В чем заключаются основные положения теории ожидания?

2. Чем теория равенства отличается от теории ожидания?

3. Каковы основные положения теории соучаствующего управления?

Управленческая проблема «Проблемы справедливости».
Раздел V. Лидерство в организации 

Занятие 13. Общая теория лидерства. 

Понятие и природа лидерства. Лидер и менеджер. 
Вопросы для самоконтроля:

1. Что такое лидерство?

2. Чем лидер отличается от менеджера?

Управленческая проблема «Конфликт с заместителем».
Занятие 14. Теории лидерских качеств. 

Теория лидерских качеств. Концепции лидерского поведения. Концепция атрибутивного лидерства. Концепция харизматического лидерства. Концепция преобразующего лидерства. 
Вопросы для самоконтроля:

1. Какие качества считаются необходимыми для лидера?

2. В чем заключаются основные положения теории лидерского поведения?

3. Что такое харизматическое лидерство?

Управленческая проблема «Личные качества».
Занятие 15. Теории ситуационного лидерства. 

Модель ситуационного лидерства Фидлера. Модель лидерства Хауза-Митчелла. Модель ситуационного лидерства Стинсона-Джонсона.
Вопросы для самоконтроля
1. В чем заключаются основные положения модели Фидлера?

2. Чем теория Фидлера отличается от теории Хауза-Митчелла?

3. Каковы основные положения модели Стинсона-Джонсона?

Управленческая проблема «Необычная ситуация»

Занятие 16. Лидерство в управлении организацией. 

Практические проблемы лидерства. Необходимость наличия лидерских качеств. Зависимость лидерства от характеристик группы.
Вопросы для самоконтроля
1. С какими практическими проблемами сталкивается лидер?
2. Как характеристики и действия лидера зависят от характеристик группы?
Управленческая проблема «Лидер и коллектив».
Раздел VI. Управление нововведениями в организации 

Занятие 17. Управление нововведениями в организации. 

Циклическая теория развития нововведений. Причины и факторы нововведений. Типология нововведений. Стадии процесса нововведения. Критерии оценки нововведений. 

Структура инновационного поведения. 
Вопросы для самоконтроля
1. Какие стадии цикла проходит нововведение?
2. Какие вы знаете типы нововведений?
3. Что из себя представляет инновационное поведение?
4. По каким критериям происходит оценка нововведений?

4.4. Тексты управленческих ситуаций (кейс-стади) к семинарам
4.5. Глоссарий

Валентность отражает то, в какой степени для человека желателен каждый конкретный результат, насколько он для него привлекателен или, наоборот, непривлекателен, т.е. валентность как бы отражает приоритеты для человека тех или иных результатов.
Гигиенические факторы – внешние факто​ры, связанные с окружением, в котором осуществляется работа. Их отсутствие вызывает у работников чувство неудовлетворен​ности. К факторам здоровья относятся заработная плата, безопасность на рабочем месте, условия на рабочем месте (шум, осве​щенность, комфорт и т.п.), статус, правила, распорядок и режим работы, качество контроля со стороны руководства, отношения с коллегами и подчиненными.
Иерархия – система последовательно подчиненных элементов, расположенных в порядке от низшего к высшему, существующая в различных многоуровневых организациях. Социальная иерархия характеризуется неравенством статусов, отношений власти, престижа, доходов. Она является универсальной формой построения организаций. Организационная иерархия выступает как обобщенная функция совместной деятельности в виде координации, начала общего процесса интеграции индивидуальных действий в целое.

Лидерство – положение в обществе, которое характеризуется способностью занимающего его лица направлять и организовывать коллективное поведение некоторых или всех его членов.
Мотив — это то, что вызывает определенные действия человека. Мотив находится «внутри» человека, имеет «персональный» харак​тер, зависит от множества внешних и внутренних по отношению к человеку факторов, а также от действия других, возникающих параллельно с ним мотивов.
Мотивация — это сово​купность внутренних и внешних движущих сил, которые побуждают человека к деятельности, задают границы и формы деятельности и придают этой деятельности направленность, ориентированную на достижение определенных целей. 
Мотивирующие факторы –такие потребности или факторы, как достижение, признание, ответственность, продвиже​ние, работа сама по себе, возможность роста. Если данные потребнос​ти удовлетворяются, то и человек испытывает удовлетворение. А так как они могут приводить к удовлетворению, то они играют мотиви​рующую роль.
Ожидание – представление человека о том, в какой мере его действия приведут к определенным результатам.
Потребности — это то, что возникает и находится внутри человека, что достаточно общее для разных людей, но в то же время имеет определенное индивидуальное проявление у каждого человека.
Роль – совокупность требований, предъявляемых обществом к лицу, занимающему определенную социальную позицию. Это конкретный, нормативно одобряемый способ поведения, обязательный для индивидов, выполняющих соответствующие роли. 

Система – множество взаимосвязанных друг с другом элементов, представляющее собой определенное целостное образование. Взаимосвязь и взаимодействие элементов приводит к тому, что система всегда больше суммы входящих в нее элементов. 

Статус социальный – положение индивида или группы в иерархически организованной структуре, позиция, предполагающая определенные права и обязанности.

Стимул – рычаг воздействия или носитель «раздражения», вызывающий действие определенных мотивов.

Харизма - власть, построенная не на логике, не на давней традиции, а на силе личных качеств или способностей лидера. Власть примера, или харизматическое влияние, определяется отождествлением исполнителя принадлежности и уважении.

4.6. Вопросы к зачету по курсу "Организационное поведение":                           

1. Общая теория управления.

2. Методы и средства управления.

3. Власть и контроль - понятия и сущность.

4. Виды власти

5. Общая теория мотивации.

6. Внешняя и внутренняя мотивация.

7. Мотивационный процесс.

8. Теория Маслоу.

9. Теория Альдерфера.

10.  Теория Маклеланда.

11.  Теория Герцберга.

12.  Практические методы мотивации персонала.

13.  Общая характеристика содержательных теорий мотивации.

14.  Теория ожидания.

15.  Теория постановки целей.

16.  Теория равенства.

17.  Концепция соучаствующего управления.

18.  Общая характеристика процессуальных теорий мотивации.

19.  Процесс коммуникации.

20.  Коммуникационные сети.

21.  Коммуникационные стили и роли.

22.  Невербальная коммуникация.

23.  Практические проблемы коммуникации.

24.  Способы активизации коммуникаций.

25.  Социальные группы.

26.  Сплоченность и конформизм.

27.  Характерные черты коллектива.

28.  Стадии развития группы и теория ситуационного управления.

29.  Стили управления Херси и Бланшара. 

30.  Динамика развития коллектива (теория Макаренко).

31.  Понятие и природа лидерства.

32.  Лидер и менеджер.

33.  Теория лидерских качеств.

34.  Модель ситуационного лидерства Стинсона-Джонсона.

35.  Концепция атрибутивного лидерства.

36.  Концепция харизматического лидерства.

37.  Концепция преобразующего лидерства.

38.  Лидерство в управлении организацией.

39.  Потребности и ценности современного работника.

40.  Принципы современного управления.

5. Учебно-методическое обеспечение дисциплины

5.1. Учебно-методические материалы для самостоятельной работы студентов.

а) Примерная тематика рефератов:

а) Темы рефератов:

1. Методы и средства управления.

2. Внешняя и внутренняя мотивация.

3. Мотивационный процесс.

4. Теория Маслоу.

5. Теория Альдерфера.

6. Теория Маклеланда.

7. Теория Герцберга.

8. Теория ожидания.

9. Теория постановки целей.

10. Теория равенства.

11. Концепция соучаствующего управления.

12. Коммуникационные сети.

13. Коммуникационные стили и роли.

14. Практические проблемы коммуникации.

15. Сплоченность и конформизм.

16. Характерные черты коллектива.

17. Стадии развития коллектива и теория ситуационного управления.

18. Динамика развития коллектива (теория Макаренко).

19. Стили управления (по К. Левину).

20. Потребности и ценности современного работника.

21. Принципы современного управления.

22. Неформальная структура коллектива. Методы её диагностики.

23. Понятие и природа лидерства.

24. Теория лидерских качеств.

25. Концепции лидерского поведения.

26. Концепция атрибутивного лидерства.

27. Концепция харизматического лидерства.

28. Концепция преобразующего лидерства.

29. Модель ситуационного лидерства Фидлера.

30. Модель лидерства Хауза-Митчелла.

31. Модель ситуационного лидерства Стинсона-Джонсона.

б) Самостоятельные работы:

1. Расчет мотивационной силы и выбор наиболее привлекательного варианта выполнения задачи с использованием теории ожидания.

2. Наиболее верная и эффективная теория мотивации.

3. Стиль управления Тома Сойера.

5.2. Курсовые работы: 

1. Мотивация туриста.

Вилюнас В. К. Психологические механизмы мотивации человека. М., 1990.

Леонтьев Д. А. Системно-смысловая природа и функции мотива. // Вестник МГУ сер.14 Психология. 1993. №2.

Сапрунова В. Туризм: эволюция, структура, маркетинг. М.1997.

Хекхаузен Х. Мотивация и деятельность. В 2-х тт. М. 1986.

2. Социально-психологические характеристики туриста XXI века

Красильщиков В. Превращения доктора Фауста. М. 1993.

Нэсбитт Дж., Абурдин П. Что нас ждет в 90-е годы. М.1990.

Тоффлер О. Футурошок. М. 1993.

Тоффлер О. Третья волна. М., 1998

3. Стремление человека к развлечениям как фактор развития турбизнеса

Блум Ф., Лейзерман А., Хофетедтер Л. Мозг, разум и поведение. М.1988

Грановская Р.М. Элементы практической психологии. М.1990

Изард К. Эмоции человека. М.1990

3. Проблемы межкультурного взаимодействия и адаптации в туризме

Арутюнов С.А. Народы и культуры: развитие и взаимодействие. М., 1989

Взаимодействие культур Востока и Запада. М., 1987

Демидов А.М. Социокультурные стили Восточной и Центральной Европе //Социс, 1998 № 4 

Иконникова Н.К. Механизмы межкультурного восприятия.// Социс, 1995, №11.

Ситарам К., Когделл Г. Основы межкультурной коммуникации. //Человек, 1993, №2-4

4. Проблема невербальной коммуникации в межкультурном взаимодействии

Арутюнов С.А. Народы и культуры: развитие и взаимодействие. М., 1989

Взаимодействие культур Востока и Запада. М., 1987

Льюис Р. Д. Деловые культуры в международном бизнесе. М., 1999

Пронников В.А., Ладанов И.Д. Японцы: этнопсихологические очерки. М., 1996

5. Социально-психологические аспекты управления персоналом в индустрии туризма

Аммельбурд Г. Предприятие будущего: структура, методы и стиль руководства. М., 1997

Кочеткова А. И. Психологические основы современного управления персоналом. М., 1998

Рабочая книга практического психолога. М., 1996

Станкин М. И. Психология управления. М., 1999

Храбовченко В.В. Управление персоналом в туризме и гостеприимстве. Краснодар., 2000

6. Социально-психологические характеристики современного менеджера

Аммельбурд Г. Предприятие будущего: структура, методы и стиль руководства. М., 1997

Красильщиков В. Превращения доктора Фауста. М. 1993.

Нэсбитт Дж., Абурдин П. Что нас ждет в 90-е годы. М.1990.

Тоффлер О. Футурошок. М. 1993.

Тоффлер О. Третья волна. М., 1998

Ушаков А.А. Особенности национальной карьеры. М., 1999

7. Гендерные особенности  и проблемы карьеры в индустрии туризма и гостеприимства.

Бир А., Пфеферкорн Р. Мужчины/женщины: динамика идентичности // Журнал социологии и социальной антропологии. 1998. т. 1. №1

Герей Ж. Женщины в сфере управления// Браймер М. Основы управления в индустрии гостеприимства. М., 1995

Гидденс Э. Социология. М., 1999

Гвоздева Е.С., Герчиков В.И. Штрихи к портрету женщин-менеджеров // Социс. 2000. № 11

5.3. Рекомендуемая литература.

Основная литература.

1. Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент. М., 1998. 

2. Дизель П. М., Мак-Кинли Райан У. Поведение человека в организации. М.: Фонд «За экономическую грамотность», 1993. – 272 с.  

3. Кочеткова А. И. Психологические основы современного управления персоналом. М., 1998

4. Менеджмент организации. / под ред. З.П. Румянцевой. М., 1993. 

5. Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента. М., 1996

6. Станкин М. И. Психология управления. М., 1999

Дополнительная литература. 

1. Аммельбурд Г. Предприятие будущего: структура, методы и стиль руководства. М., 1997

2. Ан А. Мир человека как субъекта производства. М., 1985 

3. Вилюнас В. К. Психологические механизмы мотивации человека. М., 1990.

4. Маккей Х. Как уцелеть среди акул. М., 1989

5. Нэсбитт Дж., Абурдин П. Что нас ждет в 90-е годы. М.1990.

6. Осипчук Б. В. В море, как дома //Человек. Море. Техника. – Л., Судостроение, 1989. С. 73-81.  

7. Рабочая книга практического психолога. М., 1996

8. Романов П. В. Социологические интерпретации менеджмента. Саратов, изд-во Саратовского университета. 2000

9. Романов П. В. Формальные организации и неформальные отношения. Саратов, изд-во Саратовского университета. 2000

10. Социология труда. /Под ред. Н.И. Дряхлова и др. М. 1993. 

11. Трудовые отношения на новом частном предприятии. М.: Изд-во Института социологии РАН.,2000 – 118 с.

12. Ушаков А.А. Особенности национальной карьеры. М., 1999

13. Хекхаузен Х. Мотивация и деятельность. В 2-х тт. М. 1986. 

14. Храбовченко В.В. Управление персоналом в туризме и гостеприимстве. Краснодар., 2000

15. Шейн Э. Организационная культура и лидерство.  Спб., 2002.

16. Якокка Л. Карьера менеджера. М., 1980

Периодические источники.

1. Дряхлов Н. И., Куприянов Е.А. Эффективность деятельнсти сотрудников и их вознаграждение на Западе. // Социс. 2002. №10. С.87-92.

2. Дряхлов Н. И., Куприянов Е.А. Метод Goal-setting в менеджменте: теория и практика. // Социс. 2004. №3. С.121-125.

3. Лебедева Л. Ф., Сунян В. Б. Регулирование трудовых отношений в США. // США. Канада. Экономика. Политика. Культура. 2004. №4. С.88-93.

4. Леонтьев Д. А. Системно-смысловая природа и функции мотива. // Вестник МГУ сер.14 Психология. 1993. №2.
5. Макаренко В. П. Групповые интересы и властно-управленческий аппарат. // Социс. 1996. №12. С.120-128.

6. Миронов Б. Н. Отношение к труду в дореволюционной России. // Социс. 2001. №10. С.92-107.

7. Прохоров А.П. Солидарность подчиненных на предприятиях при различных режимах управления. // Социс. 2002. №10. С.92-99.

8. Ткаченко Е. Главное для отеля – это энтузиазм его сотрудников //Отель. 2000.№9. С.16-17
9. Херцберг Ф., Майнер М. У. Побуждение к труду и производственная мотивация. // Социс. 1990. №1. С.122-131.

Интернет-источники:

www.aup.ru – менеджмент. Административно-управленческий портал.

www.dis.ru – сайт журнала «Менеджмент в России и зарубежом».

http://ecsocman.edu.ru – образовательный портал «Экономика. Социология. Менеджмент».

www.socioego.ru – теория и практика менеджмента.

www.tourbus.ru – сайт журнала «Туристический бизнес».

www.ptpu.ru – сайт журнала «Проблемы теории и практики управления».

www.moshotel.ru – электронные версии журналов по гостиничной индустрии.

Должностные источники


власти





Наиболее эффективное сочетание всех имеющихся источников власти в данной ситуации 





Личностные


источники власти





Поведение лидера


 - усилия по


  влиянию на


  других





Результат


 - высшая удовлетворенность


 - высшее качество


 - высший уровень выполнения работы
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