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В
ïîñëåäíèå ãîäû î÷åíü áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿ-
åòñÿ ýôôåêòèâíîñòè òðóäà êàê çà ðóáåæîì, òàê è â
íàøåé ñòðàíå, à ýôôåêòèâíîñòü òðóäà íåìûñëèìà

áåç ýôôåêòèâíîãî ðóêîâîäñòâà. Ëèäåðñêîå ðóêîâîäñòâî
âñå ÷àùå ïîäìåíÿåòñÿ áþðîêðàòè÷åñêîé ôóíêöèîíàëü-
íîñòüþ, ÷òî, âî-ïåðâûõ, ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü ïðè ðå-
øåíèè íîâûõ íåñòàíäàðòíûõ çàäà÷, à âî-âòîðûõ, íåãà-
òèâíî âëèÿåò íà ìîòèâàöèþ è óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñî-
íàëà îðãàíèçàöèè.

Ñ ó÷åòîì ðàííåé êîíöåïöèè Ôðåäåðèêà Òåéëîðà -
"åäèíñòâåííûé ïðàâèëüíûé ïóòü", ïîâåäåí÷åñêèé ïîäõîä
ê ëèäåðñòâó ñòðåìèëñÿ îïðåäåëèòü "ëó÷øèé ëèäåðñêèé
ñòèëü" [5], êîòîðûé áûë áû ýôôåêòèâåí â ëþáîé ñèòóàöèè.
Äàííûé ïîäõîä ê ëèäåðñêîìó ïîâåäåíèþ õîòÿ è äàë ïîíè-
ìàíèå ïðîèñõîæäåíèÿ ïîíÿòèÿ ýôôåêòèâíîñòè ëèäåð-
ñòâà, íî òàêæå ïðîäåìîíñòðèðîâàë óÿçâèìîñòü äàííîãî
ïîäõîäà â åãî ñòðåìëåíèè íàéòè ëó÷øèé ëèäåðñêèé ñòèëü.

Áèõåâèîðèñòñêèé ïîäõîä áûë ñôîðìèðîâàí áëàãîäàðÿ
èññëåäîâàíèÿì ëèäåðñòâà â áèçíåñ ñðåäå. Ðàçíûå èñ-
ñëåäîâàòåëè èñïîëüçîâàëè ðàçíûå òåðìèíû, ÷òîáû îïè-
ñàòü êðèòåðèè ëèäåðñòâà, íî â öåëîì, âñå îíè ññûëàëèñü
ëèáî íà îðèåíòèðîâàííîñòü íà çàäà÷ó, ëèáî íà ñîòðóäíè-
êîâ. Âûäåëÿþò òðè ëèäåðñêèõ ñòèëÿ ïðè äàííîì ïîäõîäå.
Ëèäåð òèïà À ïðîÿâëÿåò âûñîêîå âíèìàíèå ê ëþäÿì è
íèçêîå ê âûïîëíåíèþ çàäà÷. Ëèäåð òèïà Á ïðåäñòàâëÿåò
îäèíàêîâîå îòíîøåíèå êàê ê ëþäÿì, òàê è ê çàäà÷àì. Ëè-

äåð òèïà Â äåìîíñòðèðóåò âûñîêîå âíèìàíèå ê âûïîëíå-
íèþ çàäà÷ è ïðè ýòîì íèçêîå âíèìàíèå ê ðàáîòíèêàì.

Ãðóïïà èññëåäîâàòåëåé Ìè÷èãàíñêîãî óíèâåðñèòåòà
ñäåëàëà âûâîä, ÷òî îöåíêà ëèäåðñêèõ ñòèëåé òðåáóåò âñå-
ñòîðîííåãî ðàññìîòðåíèÿ íåñêîëüêèõ êðèòåðèåâ: óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü ñîòðóäíèêîâ, ïðîãóëû, óðîâåíü òåêó÷åñòè
êàäðîâ è ò.ï. Ïðàêòèêà ïîêàçàëà, ÷òî îðèåíòèðîâàííîñòü
íà ñîòðóäíèêîâ ÿâëÿåòñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûì ñòèëåì ðó-
êîâîäñòâà, îäíàêî è ìåíåå ýôôåêòèâíûé ïîäõîä ìîæåò
ïðèâåñòè ê ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Èñ-
ñëåäîâàòåëè èç óíèâåðñèòåòà Îãàéî ïîäòâåðäèëè èññëå-
äîâàíèÿ ó÷åíûõ Ìè÷èãàíñêîãî óíèâåðñèòåòà, ñôîðìóëè-
ðîâàâ ñëåäóþùèå çàêëþ÷åíèÿ: 1) ëèäåðñòâî îïèñûâàåò-
ñÿ, êàê ìèíèìóì, äâóìÿ êðèòåðèÿìè è ÿâëÿåòñÿ áîëåå
êîìïëåêñíûì ïîíÿòèåì, ÷åì âðîæäåííûå ñïîñîáíîñòè ê
ëèäåðñòâó; 2) ëèäåðñêèå ñòèëè ÿâëÿþòñÿ ãèáêèìè; ðóêî-
âîäèòåëü ìîæåò ìåíÿòü ñî÷åòàíèå ñôîêóñèðîâàííîñòü íà
çàäà÷å è îðèåíòèðîâàííîñòü íà ñîòðóäíèêîâ, â çàâèñè-
ìîñòè îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè; 3) ëèäåðñêèå ñòèëè íå ÿâ-
ëÿþòñÿ èíòóèòèâíûìè - èõ ìîæíî ïðèîáðåñòè; 4) íå ñó-
ùåñòâóåò îäíîãî ïðàâèëüíîãî ëèäåðñêîãî ñòèëÿ.

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïîâåäåí÷åñêîìó ïîäõîäó ê îöåíêå
ëèäåðñòâà íå óäàëîñü îïðåäåëèòü îäèí ïðàâèëüíûé ëè-
äåðñêèé ñòèëü (÷òî ÿâëÿëîñü îäíîé èç åãî öåëåé), äàííûé
ïîäõîä âíåñ áîëüøîé âêëàä â ôîðìèðîâàíèå ïîíèìàíèÿ
î ëèäåðñòâå è ïåðåíåñ àêöåíò ñ òîãî, ÷òî áûëî äàíî èçíà-
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Àííîòàöèÿ
Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ ñèòóàòèâíûå ïîäõîäû â òåîðèè è ïðàêòèêå
ëèäåðñòâà, òàêèå êàê: òåîðèÿ æèçíåííîãî öèêëà, ñèòóàòèâíàÿ ìîäåëü
Ôèäëåðà, ïîäõîä ñîîòâåòñòâèÿ öåëåé è ñðåäñòâ, à òàêæå èññëåäóåòñÿ
ýôôåêòèâíîñòü ýòèõ ïîäõîäîâ â ñîâðåìåííîì êîíòåêñòå. Àâòîðû ñèñ-
òåìàòèçèðóþò äàííûå ïîäõîäû, ïðåäëàãàÿ óðîâíåâóþ ìîäåëü äëÿ
àíàëèçà ëèäåðñêèõ ïðîöåññîâ â îðãàíèçàöèè. 
Êëþ÷åâûå ñëîâà:
Ñèòóàòèâíûå ïîäõîäû â òåîðèè ëèäåðñòâà, èçìåðåíèÿ ëèäåðñòâà (ñî-
ñðåäîòî÷åííîñòü íà çàäà÷å èëè îðèåíòèðîâàííîñòü íà ëþäåé), ñòèëè
óïðàâëåíèÿ ëèäåðñòâà, ìíîãîóðîâíåâàÿ ìîäåëü ïðîöåññîâ â ëèäåð-
ñòâå.
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÷àëüíî (ãåíû è ÷åðòû) íà òî, ÷åìó ìîæíî îáó÷èòüñÿ (ïîâå-
äåíèå), òåì ñàìûì ïðåäëàãàÿ áîëåå êîìïëåêñíîå ïîíè-
ìàíèå ëèäåðñòâà. Ýòî ïîíèìàíèÿ ïðèâåëî ïîñëåäóþùèõ
èññëåäîâàòåëåé ê èçó÷åíèþ îòíîøåíèé ëèäåðñêèõ ñòè-
ëåé, âîçìîæíîñòåé, íàâûêîâ è òðåáîâàíèé ðàçëè÷íûõ ñè-
òóàöèé. Òàêèå ïîäõîäû ê îïðåäåëåíèþ ýôôåêòèâíîãî ëè-
äåðñòâà èçâåñòíû êàê "ñèòóàòèâíûå ïîäõîäû", è ïðèíÿòû
â êà÷åñòâå íîâåéøåãî ïîäõîäà ê ïîíèìàíèþ ëèäåðñòâà.

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ñèòóàòèâíûå ïîäõîäû çíà÷èòåëü-
íî ñìåñòèëè ðàííåå ïðåäñòàâëåííóþ áèõåâèîðèñòñêóþ
ìåòîäîëîãèþ, ïîâåäåí÷åñêèé ïîäõîä îñòàåòñÿ ìîùíûì
èíñòðóìåíòîì â êîðïîðàòèâíîì ìèðå. Ýòî ñòàëî âîçìîæ-
íûì áëàãîäàðÿ ðàáîòàì äîêòîðà Ðîáåðòà Ð. Áëåéêà
(1919-2004) è Äæåéí Ñòðèãëè Ìîóòîí (1930-1987),
ñîçäàòåëÿì èçâåñòíîé ñåòêè èëè ìàòðèöû ñòèëåé óïðàâ-
ëåíèÿ, êîòîðàÿ î÷åíü ïîïóëÿðíà â ñðåäå áèçíåñ ðóêîâî-
äèòåëåé. Îíà çàðåêîìåíäîâàëà ñåáÿ êàê ïîëåçíûé èí-
ñòðóìåíò äëÿ ïðîäâèæåíèÿ áîëåå ñëîæíîãî ïîäõîäà ê ëè-
äåðñòâó, â êîòîðîì èñïîëüçóþòñÿ äâà èçìåðåíèÿ. Ñèòóà-
òèâíûé ïîäõîä ê ëèäåðñòâó, â ÷àñòíîñòè, ïîä÷åðêíóë âëè-
ÿíèå ñèòóàöèîííûõ îòêëîíåíèé íà ýôôåêòèâíîñòü ëè-
äåðñòâà.

Êàê ðàíåå áûëî ñêàçàíî, ñèòóàòèâíûé ïîäõîä - ýòî
îáùèé âçãëÿä íà ëèäåðñòâî, ïðè êîòîðîì èçó÷àþòñÿ ñòè-
ëè ëèäåðà, åãî ñïîñîáíîñòè è íàâûêè, à òàêæå òðåáîâàíèÿ
ñèòóàöèè. Ñîãëàñíî äàííîìó ïîäõîäó, õîðîøèé ëèäåð äîë-
æåí ïîíèìàòü äèíàìèêó ïðîèñõîäÿùåãî è àäàïòèðîâàòü-
ñÿ ê íåé. Ñèòóàöèÿ äîëæíà áûòü ðàññìîòðåíà ñ ÷åòûðåõ
ñòîðîí, êàæäàÿ èç êîòîðûõ áóäåò âëèÿòü íà ýôôåêòèâ-
íîñòü ëèäåðñòâà. Ïåðñîíàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè ëèäåðà,
ðàçóìååòñÿ, îêàçûâàþò íåìàëîâàæíîå âëèÿíèå íà ýô-
ôåêòèâíîñòü åãî ðàáîòû. Ýòè óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè
âêëþ÷àþò: ëè÷íûå ïîòðåáíîñòè, ìåæëè÷íîñòíûå è òåõíè-
÷åñêèå íàâûêè, ëè÷íóþ ìîòèâàöèþ, ïðîøëûé îïûò è ñòî-
èìîñòü âîçíàãðàæäåíèé, ïðåäëàãàåìûõ îðãàíèçàöèåé.
Íåêîòîðûå èç ýòèõ õàðàêòåðèñòèê ìîãóò áûòü âðîæäåí-
íûìè, íî áîëüøèíñòâó ïðèõîäèòñÿ îáó÷àòüñÿ.

Âòîðîé ôàêòîð, âëèÿþùèé íà ýôôåêòèâíîñòü ðóêî-
âîäñòâà - ñàì õàðàêòåð ðàáîòû. Åñëè òåõíè÷åñêèå õàðàê-
òåðèñòèêè ðàáîòû ñôîðìóëèðîâàíû ïëîõî, òî áóäåò êðàé-
íå ñëîæíî óïðàâëÿòü êîìàíäîé èç-çà îòñóòñòâèÿ íàïðàâ-
ëåíèÿ è êîíêðåòíîé öåëè. Ñëîæíàÿ, íî èíòåðåñíàÿ ðàáîòà
ñïîñîáñòâóåò áîëåå âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà,
÷åì ðàáîòà îäíîîáðàçíàÿ. Óðîâåíü ïîäãîòîâëåííîñòè êî-
ìàíäû, íåîáõîäèìûé äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ çàäà÷ â
êîìïàíèè, òàêæå áóäåò âëèÿòü íà ýôôåêòèâíîñòü ñòèëÿ
ðóêîâîäñòâà. Î÷åâèäíî, ÷òî ëèäåðñêèé ñòèëü, â áîëüøåé
ñòåïåíè îðèåíòèðîâàííûé íà ïåðñîíàë, áóäåò áîëåå ýô-
ôåêòèâåí â çàäàíèè, òðåáóþùåì ãðóïïîâîé ðàáîòû. Êîð-
ïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà êîìïàíèè, íåñîìíåííî, îêàçûâàåò
âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäñòâà, òàê êàê â íåêî-
òîðûõ ñëó÷àÿõ îíà ìîæåò îãðàíè÷èâàòü ñòèëü ðóêîâîä-
ñòâà ìåíåäæåðà.

È íàêîíåö, õàðàêòåðèñòèêè ñîòðóäíèêîâ - ëè÷íûå
÷åðòû, áàçîâûå öåííîñòè, ïîòðåáíîñòè è èõ ëè÷íûé îïûò
- ïîâëèÿþò íà âûáîð è ìàêñèìàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü
ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ. Òàê êàê ñèòóàòèâíûé ïîäõîä ê ëè-

äåðñòâó ïîä÷¸ðêèâàåò àäàïòèâíîñòü ê ñèòóàöèè, ðóêîâî-
äèòåëè ìîãóò âçÿòü â ðàñ÷¸ò ðàçëè÷èÿ ñîòðóäíèêîâ. Îäíîé
èç çàäà÷ óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü îïðåäåëèòü
íóæäû ñîòðóäíèêîâ è îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíóþ ìîòèâè-
ðóþùóþ ïîëèòèêó ïîîùðåíèÿ.

Îäíîé èç ïåðâûõ òåîðèé ñèòóàòèâíîãî ïîäõîäà ñòàëà
ìîäåëü ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà Ô. Ôèäëåðà [2]. Äàííûé ïîäõîä
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðà çàâèñèò îò
åãî ïîâåäåíèÿ è îò òîãî, êàê îíî ïðîÿâëÿåòñÿ â ðàçëè÷íûõ
ñèòóàöèÿõ. Ôèäëåð íà÷àë ðàáîòó ñ îöåíêè ëèäåðñêîãî
ñòèëÿ. Îí äåëàë ýòî, èñïîëüçóÿ ïåðåìåííóþ, êîòîðóþ íà-
çâàë íàèìåíåå ïðåäïî÷òèòåëüíûé ñîòðóäíèê (ÍÏÑ). Îí
ïðîñèë ìåíåäæåðîâ îïèñàòü ñîòðóäíèêà 1, ñ êîòîðûì îí
íåäàâíî ðàáîòàë è ñîòðóäíèêà 2, ðàáîòà ñ êîòîðûì áûëà
íàèìåíåå ýôôåêòèâíà. Ôèäëåð ñ÷èòàë, ÷òî íèçêèé ïîêà-
çàòåëü ÍÏÑ - ýòî îðèåíòèðîâàííîñòü ìåíåäæåðà íà âû-
ïîëíåíèå çàäà÷è. Âûñîêèé óðîâåíü ÍÏÑ îçíà÷àåò, ÷òî ðó-
êîâîäèòåëü âîçüìåò äàæå õóäøåãî ñîòðóäíèêà äëÿ ó÷àñ-
òèÿ â ïðîåêòå, ò.ê. îí îðèåíòèðîâàí íà ëè÷íîñòíûå îòíî-
øåíèÿ ñ ïåðñîíàëîì.

Äðóãèìè ïåðåìåííûìè â ìîäåëè Ôèäëåðà ÿâëÿþòñÿ:
ñòðóêòóðà çàäà÷è, îòíîøåíèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è
ïîä÷èíåííûìè, è âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ. Ïåðâàÿ èç íèõ,
ñòðóêòóðà çàäà÷è, - ýòî ñóòü çàäà÷è êàê òàêîâîé. Ôèäëåð
êëàññèôèöèðóåò çàäà÷è íà ñòðóêòóðèðîâàííûå, òî åñòü
ïðîñòûå ïîâñåäíåâíûå çàäà÷è, è íà íåñòðóêòóðèðîâàí-
íûå - ñëîæíûå çàäà÷è. Âòîðîé ñèòóàöèîííîé ïåðåìåííîé
ÿâëÿåòñÿ âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ, óðîâåíü îòíîøåíèé ìåæäó
ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èí¸ííûì. Ôèäëåð óòâåðæäàë, ÷òî
âûñîêèé óðîâåíü äîâåðèÿ, ÷åñòíîñòè è óâàæåíèÿ ãîâîðèò
î õîðîøèõ îòíîøåíèÿõ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷è-
í¸ííûì, è ñîîòâåòñòâåííî î ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè
óïðàâëåíèÿ. Ðóêîâîäèòåëþ ëåã÷å ðàáîòàòü, êîãäà åãî ïîä-
÷èí¸ííûå äîâåðÿþò è óâàæàþò åãî. Ýòà øêàëà èçìåðåíèÿ
èä¸ò îò õîðîøåãî ê ïëîõîìó, è êîãäà âçàèìîîòíîøåíèÿ
íà÷àëüíèêà è ïîä÷èí¸ííîãî îöåíèâàþòñÿ êàê "ïëîõî", ðó-
êîâîäèòåëþ ñòîèò ïðåäïðèíÿòü äåéñòâèÿ ïî èõ óëó÷øå-
íèþ.

Ïîñëåäíåé ñèòóàöèîííîé ïåðåìåííîé Ôèäëåðà ÿâëÿ-
åòñÿ âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ, òî åñòü îáúåì äîëæíîñòíûõ
ïîëíîìî÷èé íà ïðåäïðèÿòèè. Ýòà âëàñòü, èçìåðÿåìàÿ ïî
øêàëå îò ñèëüíîé äî ñëàáîé, ìîæåò ñîñòîÿòü èç ôîðì
âëàñòè èëè êîìáèíàöèè ýòèõ ôîðì (çàêîííàÿ, âîçíàãðàæ-
äàþùàÿ, ñèëîâàÿ, ýêñïåðòíàÿ, ðåôåðåíòíàÿ, õàðèçìà-
òè÷íàÿ è èíôîðìàöèîííàÿ).

Ãëàâíûì ðåçóëüòàòîì ïîäõîäà Ôèäëåðà ÿâëÿåòñÿ òî,
÷òî ñèòóàöèîííûå ïåðåìåííûå ïîìîãàþò îïðåäåëèòü ðå-
êîìåíäóåìûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ. Íà çàâîäå, íàïðèìåð,
îòíîøåíèÿ ìåæäó ðàáî÷èì è ðóêîâîäñòâîì õîðîøèå, è
çàäà÷è âûñîêî ñòðóêòóðèðîâàíû, è åñëè ó ëèäåðà ñèëüíàÿ
âëàñòü, òî ìàòðèöà Ôèäëåðà ïðèâåäåò ê îðèåíòàöèè íà
çàäà÷ó, êàê ê íàèáîëåå ýôôåêòèâíîìó ñòèëþ óïðàâëåíèÿ.
Ìàòðèöà Ôèäëåðà ïîñîâåòóåò îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ñî-
òðóäíèêà, êàê íàèáîëåå ýôôåêòèâíóþ ìîäåëü ðóêîâîä-
ñòâà, êîãäà ìåíåäæåð íå èìååò âîçìîæíîñòè ïðîâåðÿòü
ðàáîòó ñâîåãî ñîòðóäíèêà, è åìó ïðèõîäèòñÿ çàâèñåòü îò
åæåäíåâíûõ îò÷¸òîâ. Â ýòîì ñëó÷àå âçàèìîîòíîøåíèÿ
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ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ñîòðóäíèêàìè áóäóò î÷åíü âàæíû,
÷òî è áóäåò îïðåäåëÿòü ñòèëü óïðàâëåíèÿ.

Ìîäåëü Ôèäëåðà èñïîëüçîâàëàñü âî ìíîãèõ èññëåäî-
âàíèÿõ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïîÿâèëîñü ìíîãî íîâûõ èäåé
îòíîñèòåëüíî ñòèëåé ðóêîâîäñòâà. Åå ãëàâíûé âêëàä â
ìåíåäæìåíò - ýòî ââîä èçìåðåíèé ñèòóàöèîííûõ ïåðå-
ìåííûõ è èõ âíåäðåíèå â òîòàëüíóþ îöåíêó ýôôåêòèâíî-
ñòè óïðàâëåíèÿ.

Òåîðèÿ ñèòóàòèâíîãî ëèäåðñòâà Õåðñè è Áëàíøàðäà
[3]. Ïîë Õåðñè è Êåí Áëàíøàðä âïåðâûå îïóáëèêîâàëè
òåîðèþ ñèòóàöèîííîãî ëèäåðñòâà â 1972 ãîäó, ïîñëå ÷å-
ãî Áëàíøàðä ïîïóëÿðèçèðîâàë åå â ñåðèþ êíèã "Îäíîìè-
íóòíûé ìåíåäæåð". Õåðñè è Áëàíøàðä ïðåäïîëàãàëè, ÷òî
ñòèëè óïðàâëåíèÿ ëèäåðîâ äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü
óðîâíþ ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà èëè ëþäåé, íàõîäÿùèõñÿ â èõ
ïîä÷èíåíèè. Â ñâîåé ìîäåëè ëèäåðñòâà îíè îïèñûâàþò
óðîâåíü ñ òî÷êè çðåíèÿ êîìïåòåíòíîñòè ñîòðóäíèêîâ, è
ãîòîâíîñòè ê âûïîëíåíèþ çàäà÷. Õåðñè è Áëàíøàðä îï-
ðåäåëèëè 4 óðîâíÿ ðàçâèòèÿ ïîä÷èíåííîãî (D1�D4), ïðåä-
ïîëàãàÿ, ÷òî îíè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ÷åòûðåì ñòè-
ëÿì óïðàâëåíèÿ (S1�S4).

D1 � Низкая компетентность, высок. заинтересованность

S1 � Руководство / Рассказ

Äàííûé ñòèëü ëèäåðñòâà èñïîëüçóåòñÿ â òåõ ñèòóàöè-
ÿõ, êîãäà ó ïîä÷èíåííûõ íåäîñòàòî÷íî êîìïåòåíöèè è èì
íåîáõîäèìî îáúÿñíÿòü, êàê âûïîëíÿòü çàäàíèÿ. Â òî æå
âðåìÿ îíè ïîëíû ýíòóçèàçìà è ðåøèìîñòè, ïîýòîìó ãîòî-
âû ïðèíÿòü ñîîòâåòñòâóþùèå óêàçàíèÿ. Ñîòðóäíèêè íóæ-
äàþòñÿ â ðóêîâîäñòâå è íàáëþäåíèè äëÿ òîãî, ÷òîáû íà-
÷àòü ñâîþ ðàáîòó.

Ýôôåêòèâíûé ëèäåð â òàêîé ñèòóàöèè ðåàãèðóåò, äà-
âàÿ ïîä÷èíåííîìó ìíîæåñòâî óñòàíîâîê è èíñòðóêöèé,
êîòîðûå îòâå÷àþò íà âîïðîñû: ÷òî è ïî÷åìó, è êàê âûïîë-
íÿòü çàäàíèå. Ïðè òàêîì ñòèëå ðóêîâîäÿùèå ëèöà ìàëî
ïîääåðæèâàþò èëè ïîîùðÿþò ñîòðóäíèêîâ. Äàííûé ñòèëü
ìîæåò òàêæå ïðîÿâëÿòüñÿ â ÷ðåçâû÷àéíûõ ñèòóàöèÿõ, êî-
ãäà ëèäåðó ïðèõîäèòüñÿ áðàòü íà ñåáÿ âñþ îòâåòñòâåí-
íîñòü è óïðàâëåíèå.

Ïî ìåðå òîãî, êàê ïîä÷èíåííûå ñòàíîâÿòñÿ áîëåå óâå-
ðåííûìè è êîìïåòåíòíûìè, îíè íà÷èíàþò âîçìóùàòüñÿ,
÷óâñòâóÿ àâòîðèòàðíîå ðóêîâîäñòâî. Â ýòîé ñèòóàöèè, ëè-
äåðàì ñëåäóåò àäàïòèðîâàòü ñâîé ñòèëü óïðàâëåíèÿ.

D2 � Низкая компетентность, низкая заинтересованность

S2 � Тренировка/Реализация

Òðåíåðñêèé ñòèëü óìåñòåí òîãäà, êîãäà ïîä÷èíåííûå
èìåþò îïðåäåëåííóþ êîìïåòåíöèþ, íî íå áîëüøóþ ãî-
òîâíîñòü ê ðàáîòå. Ñîòðóäíèêè áóäóò íóæäàòüñÿ â ðóêî-
âîäñòâå è êîíòðîëå, òàê êàê îíè âñå åùå îòíîñèòåëüíî
íåîïûòíû. Â òî æå âðåìÿ èì íóæíà ïîääåðæêà è ïîõâàëà
äëÿ ïîñòðîåíèÿ äîâåðèÿ è âîâëå÷åíèÿ â ïðîöåññ ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé, äëÿ óâåëè÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàííîñòè.

Ýôôåêòèâíûé ëèäåð ðåàãèðóåò, ïðîäîëæàÿ ðåøàòü
ïðîáëåìû è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, íàïðàâëÿòü è âíèìà-
òåëüíî êîíòðîëèðîâàòü âûïîëíåíèå çàäà÷. Òåì íå ìåíåå,
ðóêîâîäèòåëè áóäóò îáúÿñíÿòü ñâîè ðåøåíèÿ, çàïðàøè-

âàòü ïðåäëîæåíèÿ è ïîääåðæèâàòü îáó÷åíèå è ïðîäâèæå-
íèå ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ.

D3 � Высокая компетентность, переменная заинтересован�

ность

S3 � Поддержка / Поощрение

Ýòîò ñòèëü ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîäõîäÿùèì äëÿ òåõ ïî-
ñëåäîâàòåëåé, êîòîðûå êîìïåòåíòíû, íî äî ñèõ ïîð íåäî-
ñòàòî÷íî óâåðåíû èëè ìîòèâèðîâàíû. Îíè íå íóæäàþòñÿ â
ïîëíîì ðóêîâîäñòâå, òàê êàê èõ íàâûêè íàõîäÿòñÿ íà âû-
ñîêîì óðîâíå, íî â òî æå âðåìÿ èì íåîáõîäèìà ïîääåðæ-
êà è ïîîùðåíèå.

Â ýòîì ñëó÷àå ýôôåêòèâíûé ëèäåð ðàçäåëÿåò îòâåò-
ñòâåííîñòü çà ðåøåíèÿ ïðîáëåì è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñ
äðóãèìè, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ äëÿ
ðóêîâîäèòåëÿ ïðîùå ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ñàìîñòîÿòåëü-
íî, à íå ïîääåðæèâàòü óñèëèÿ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ äëÿ ðå-
øåíèÿ çàäà÷è. Ýòî òà òî÷êà, ãäå ìîæíî îòîéòè îò äèðåê-
òèâíîãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà ê áîëåå áëàãîïðèÿòíîìó, äå-
ìîêðàòè÷åñêîìó.

D4 � Высокая компетентность, высокая заинтересован�

ность

S4 � Делегирование /Передача полномочий

Ýòî ïîäõîäÿùèé ñòèëü äëÿ ïîñëåäîâàòåëåé, êîòîðûå
èìåþò âûñîêèé óðîâåíü, êàê êîìïåòåíòíîñòè, òàê è ïðå-
äàííîñòè äåëó. Òàêèå ëþäè óìåþò è ãîòîâû ðàáîòàòü ñà-
ìîñòîÿòåëüíî ñ íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì êîíòðîëÿ èëè
âìåøàòåëüñòâà. Ãðàìîòíûé ëèäåð áóäåò ñòàâèòü ïåðåä
òàêèìè ïîä÷èíåííûìè ÷åòêèå öåëè è îãðàíè÷åíèÿ, ÷òîáû
î÷åðòèòü êðóã èõ ïîëíîìî÷èé. Ýòî äàñò ñîòðóäíèêàì âîç-
ìîæíîñòü äåéñòâîâàòü è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ñàìîñòîÿ-
òåëüíî ïðè âûïîëíåíèè êîíêðåòíûõ çàäà÷ è â ïðåäåëàõ
÷åòêî îáîçíà÷åííûõ ãðàíèö. Îäíàêî, ýòî íå îçíà÷àåò îò-
êàç ëèäåðà îò îòâåòñòâåííîñòè.

Ðàáîòà ñî ñòèëÿìè.

Ñîãëàñíî òåîðèè ñèòóàòèâíîãî ëèäåðñòâà, íåò õîðî-
øèõ è ïëîõèõ ñòèëåé, ñóùåñòâóþò òîëüêî òå, êîòîðûå ïîä-
õîäÿò äëÿ ñèòóàöèè ñ îïðåäåëåííûìè çàäà÷àìè è ëþäüìè.
Íîâûå ñîòðóäíèêè (â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ) íà÷èíàþò ñ
óðîâíÿ ðàçâèòèÿ D1. Çàòåì ëèäåð ïîìîãàåò èì ðàçâè-
âàòüñÿ äî D4, êîððåêòèðóÿ è àäàïòèðóÿ èõ ñòèëü òàêèì îá-
ðàçîì,  ÷òîáû ñïîñîáñòâîâàòü èõ ïðîãðåññó. Âîçìîæíî, â
òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ñîòðóäíèêè íàõîäÿòñÿ â ñîñòîÿíèè
ñòðåññà, îíè ìîãóò ïåðåõîäèòü íà áîëåå íèçêèé óðîâåíü.
Ñîãëàñíî âûâîäàì Õåðñè è Áëàíøàðäà, ëèäåðàì ñëåäóåò
ñîîòíîñèòü ñâîé ñòèëü ðóêîâîäñòâà ñ óðîâíåì ðàçâèòèÿ
ïîä÷èíåííûõ è ñòðåìèòüñÿ ðàçâèâàòü êàæäîãî â ñâîåì
ñîáñòâåííîì òåìïå äî íàèâûñøåãî óðîâíÿ D4.

Çíà÷èòåëüíûé âêëàä â ðàçâèòèå òåîðèè ýôôåêòèâíî-
ñòè ëèäåðñòâà áûë âíåñåí Ìàðòèíîì Ã. Ýâàíñîì è Ðîáåð-
òîì Äæ. Õàóñîì [4]. Â ñâîåé òåîðèè ïîä íàçâàíèåì "Ïóòü
- Öåëü", îíè óòâåðæäàëè, ÷òî ðàáîòíèê áóäåò ìîòèâèðîâàí
íà èñïîëíåíèå ñâîèõ îáÿçàííîñòåé, åñëè: 1) îí èëè îíà
ñ÷èòàåò, ÷òî ðàáîòó âîçìîæíî âûïîëíèòü; 2) ïðåäëîæåí-
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íûå âîçíàãðàæäåíèÿ ñîîòâåòñòâóþò æåëàåìîìó ðåçóëü-
òàòó; 3) âîçíàãðàæäåíèÿ èìåþò çíà÷èìîñòü äëÿ ÷åëîâåêà.
Ýâàíñ è Õàóñ òàêæå ïîëàãàëè, ÷òî ñóùåñòâóþò ñèòóàòèâ-
íûå îòêëîíåíèÿ, âëèÿþùèå íà îæèäàíèå, ñîäåéñòâèå è
çíà÷èìîñòü. Îíè âêëþ÷àþò ÷åðòû ðàáîòíèêîâ è õàðàêòåð
ïðîôåññèè. Ïîâåäåíèå ëèäåðà òàêæå âëèÿåò íà ìîòèâà-
öèþ ðàáîòíèêà. Â èòîãå âñå òèïû ëèäåðñêîãî ïîâåäåíèÿ
áûëè ðàçäåëåíû íà 4 ðàçëè÷íûõ ãðóïïû: äèðåêòèâíîå,
ïîääåðæèâàþùåå, âîâëåêàþùåå è îðèåíòèðîâàííîå íà
äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ.

Êàæäûé èç ýòèõ òèïîâ óïðàâëåí÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ
ìîæåò çíà÷èòåëüíî âîçäåéñòâîâàòü íà ýôôåêòèâíîñòü
ëèäåðñòâà. Èçáðàâ ïðàâèëüíûé òèï ïîâåäåíèÿ, ìåíåäæåð
ìîæåò óâåëè÷èòü ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðñòâà, ñîçäàâàÿ
âûñîêèé óðîâåíü îæèäàíèÿ, ñîäåéñòâèÿ è çíà÷èìîñòè.
Êîãäà ëèäåð ïîìîãàåò âûñòðîèòü ïðàâèëüíûé ïóòü ê æå-
ëàåìîé íàãðàäå, òàêîå ëèäåðñêîå ïîâåäåíèå ñ÷èòàåòñÿ
ýôôåêòèâíûì. Òàêèì îáðàçîì, äàííûé ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ
ïîïûòêîé îáúÿñíèòü âëèÿíèå ïîâåäåíèÿ ëèäåðà íà ìîòè-
âàöèþ, óäîâëåòâîðåííîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ïîä÷èíåí-
íûõ.

×åòâåðòàÿ ñèòóàòèâíàÿ ìîäåëü ëèäåðñòâà - ìîäåëü
ó÷àñòèÿ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé Âðóìà-Éåòòîíà [6] - ñôîêó-
ñèðîâàíà íå íà çàäà÷å èëè ñîòðóäíèêàõ, à íà ïðîöåññå
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïî ìíåíèþ ýòèõ èññëåäîâàòåëåé, óï-
ðàâëÿþùèé ìîæåò èñïîëüçîâàòü âñå ñòèëè ëèäåðñòâà â
çàâèñèìîñòè îò òîãî, â êàêîé ñòåïåíè ïîä÷èíåííûì ðàç-
ðåøàåòñÿ ó÷àñòâîâàòü â ïðîöåññå ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Ýòà
ìîäåëü èìååò êàê ñâîèõ ïðèâåðæåíöåâ, òàê è êðèòèêóþ-
ùèõ ïðîòèâíèêîâ êàê, âïðî÷åì, è äðóãèå, ðàññìîòðåííûå
â äàííîé ðàáîòå ñèòóàòèâíûå ïîäõîäû, ò.ê. íè îäíà èç òå-
îðèé ëèäåðñòâà íå îòâå÷àåò îäíîçíà÷íî íà âîïðîñ ýô-
ôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ.

Äëÿ ëó÷øåãî ïîíèìàíèÿ ïðîöåññîâ è èõ ðåçóëüòàòîâ
ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ðàçðàáîòàííîé Ðîáåðòîì
Äèëòñîì ìîäåëüþ "íåéðîëîãè÷åñêèõ óðîâíåé, ãäå óðîâíè
íå èåðàðõè÷íû, íî ñâÿçàíû äðóã ñ äðóãîì è âëèÿþò äðóã íà
äðóãà êàê ðàâíîïðàâíûå" [1], ÷òî ïîçâîëÿåò íàçâàòü òàêîé
ïîäõîä ñèñòåìíûì. Åñëè ðàññìîòðåòü ïðîöåññ óïðàâëå-
íèÿ èëè ëèäåðñòâà â ðàìêàõ ýòîé ìîäåëè, òî ýòî ïîçâîëèò
íå òîëüêî ñèñòåìàòèçèðîâàòü ñèòóàöèîííûå ïîäõîäû, íî
òàêæå è êîíêðåòèçèðîâàòü âûáîð öåëåé è ñðåäñòâ ïðèìå-
íèòåëüíî ê êîíêðåòíîé ñèòóàöèè è îðãàíèçàöèè, â îïðå-

äåëåííîå âðåìÿ è â îòíîøåíèè êîíêðåòíûõ ëþäåé. Ìû
ïðåäëàãàåì ñåìü óðîâíåé â ìîäåëè äëÿ ðàññìîòðåíèÿ
ïðîöåññà ëèäåðñêîãî óïðàâëåíèÿ:

1. Óðîâåíü ìåñòà è âðåìåíè: (ãäå è êîãäà?) - ýòî îï-
ðåäåëåííàÿ êîìïàíèÿ, â êîíêðåòíîé ñòðàíå, ôóíêöèîíè-
ðóþùàÿ â îïðåäåëåííîå âðåìÿ. 

2. Óðîâåíü ñóáúåêòà (êòî?). Âîâëå÷åííûå â ïðîöåññ
ëþäè - ñóáúåêò (ëèäåð, ò.å. òîò, êòî îêàçûâàåò âîçäåé-
ñòâèå) è îáúåêò âîçäåéñòâèÿ (ïåðñîíàë êîíêðåòíîé îðãà-
íèçàöèè). Ñóáúåêò è îáúåêò ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé åäèíîå
öåëîå, òàê êàê ðàáîòàþò â îäíîé êîìïàíèè, èìåþò îïðå-
äåëåííûå îðãàíèçàöèîííûå öåëè è çàäà÷è, è îïðåäåëåí-
íóþ êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó. Â êà÷åñòâå îáúåêòà âîçäåé-
ñòâèÿ òàêæå ðàññìàòðèâàþòñÿ ñîçíàíèå, ïîâåäåíèå è
ìîòèâàöèÿ ïîä÷èíåííûõ è ýòî ñëåäóþùèé óðîâåíü - 

3. Óðîâåíü ïîâåäåíèÿ (÷òî?). Ïîñðåäñòâîì âîçäåé-
ñòâèÿ íà ñîçíàíèå èçìåíÿåòñÿ ïîâåäåíèå.

4. Óðîâåíü ñïîñîáíîñòè (êàê?). Ýòîò óðîâåíü âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ êàê ìûñëèòåëüíûå ñòðàòåãèè, òàê è ôèçè÷åñ-
êèå íàâûêè. Íà îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå ñïîñîáíîñòü
ïðîÿâëÿåòñÿ ÷åðåç äåëîâûå ïðîöåññû è ïðîöåäóðû.

5. Óðîâåíü óáåæäåíèé è öåííîñòåé (ïî÷åìó?),
ïðèíöèïû, êîòîðûå íàïðàâëÿþò äåéñòâèÿ. Íà äàííîì
óðîâíå ðàññìàòðèâàþòñÿ òå óáåæäåíèÿ è öåííîñòè, êàê
ñóáúåêòà, òàê è îáúåêòà, êîòîðûå ïîçâîëÿþò äîñòèãàòü
ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

6. Óðîâåíü èäåíòè÷íîñòè (êàêîé?). Íà ýòîì óðîâíå
ðàññìàòðèâàåòñÿ âëèÿíèå êóëüòóðû îïðåäåëåííîé ñòðà-
íû è êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè íà ñòèëü ðóêîâîäñòâà. 

7. Óðîâåíü âíå èäåíòè÷íîñòè, îáëàñòü ýòèêè è äó-
õîâíîñòè (äëÿ ÷åãî, âî èìÿ ÷åãî?). Íà ýòîì óðîâíå ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ öåëè è çàäà÷è âñåõ âîâëå÷åííûõ â ïðî-
öåññ. Äëÿ êîìïàíèè - ýòî åùå è ñïåöèôèêà âçàèìîäåé-
ñòâèÿ êàê ñ îáùåñòâîì â öåëîì, òàê è ñ îòäåëüíûìè
ëþäüìè è îðãàíèçàöèÿìè.

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, äàííûé ïîäõîä ïîçâîëèò ïðîâî-
äèòü âñåñòîðîííèé àíàëèç ñòèëåé ëèäåðñòâà è èõ ýôôåê-
òèâíîñòü â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ ñ êîíêðåòíûìè ëþäüìè;
âûÿâëÿòü ñïåöèôèêó âçàèìîäåéñòâèÿ ýëåìåíòîâ ñèñòå-
ìû ïðè ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ, ïîìîãàÿ îïðåäåëèòü òå äå-
ëîâûå ïðîöåññû è ïðîöåäóðû, êîòîðûå áóäóò óñïåøíû
èìåííî â äàííûõ óñëîâèÿõ.
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