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Предисловие

К моменту публикации настоящего, девятого издания книги «Лидерство: теория и практика» количество подтвержденных смертей во время пандемии COVID-19 по всему миру превысило отметку в 1 миллион. Эта эпидемия в очередной раз показала нам, насколько важно понимать роль лидера и его ценность во время кризиса. В попытке сократить зазор между примитивным, обывательским представлением о лидерстве и более абстрактным, теоретическим, мы дополнили это издание, как дополняли и все предыдущие. Мы рассмотрим несколько избранных теорий лидерства и увидим, как они применяются на практике. В изучении теории лидерства я вижу глубочайший ресурс для его практического воплощения.
Дополнения к девятому изданию

В первую очередь необходимо отметить, что это издание включает в себя новую главу, посвященную инклюзивному лидерству. В ней мы узнаем историю появления инклюзивного лидерства, на чем оно базируется и как работает на практике. Авторы этой главы – ученые, изучающие инклюзию и сотрудничество между различными группами, – Донна Кробот-Мейсон и Квинетта Роберсон. Они изложат основные понятия, модель инклюзивного лидерства, а также результаты последних исследований в этой области. Особый упор в этой главе авторы делают на то, что инклюзия представляет собой взаимодействие двух факторов: (1) принадлежность человека к группе и (2) его индивидуальность. Наконец, в этой новой главе представлены кейсы и инструменты, демонстрирующие практическое применение инклюзивного лидерства в разных ситуациях.
Дополнена и 12-я глава, в которой мы обсуждаем нравственный аспект лидерства, отвечаем на так называемый «вопрос Гитлера»: должно ли лидерство соответствовать нормам морали и служить всеобщему благу, или все-таки нет?
Также в этом издании мы подобрали к каждой главе практический пример из реальной жизни. Вы познакомитесь с лидерами со всего мира и увидите, как они применяют тот или иной стиль лидерства в реальных условиях.
В настоящем, девятом, издании приводятся результаты новейших исследований и самые актуальные данные, особое внимание уделяется роли эмоционального интеллекта в эффективном лидерстве, а также практическому применению разнообразных подходов к нему, среди которых: теория обмена между лидером и последователями, трансформационное, аутентичное, командное лидерство. Также мы разбираем «лабиринт женского лидерства», рассматриваем эволюцию определения лидерства. Формат настоящего издания не отличается от предыдущих, как и его основная цель: разобраться во всем многообразии подходов к лидерству и научиться как можно более эффективно применять их на практике.
Особенности издания

В этой книге представлен и проанализирован широкий спектр исследований в области лидерства. Мы постарались преподнести материал как можно более доходчиво, кратко и увлекательно. Рецензенты всегда хвалят наше пособие именно за ясность изложения. Помимо стиля письма, книга обладает и другими особенностями, которые помогают сделать ее удобной для восприятия.
Все главы построены по одному принципу: сначала теория, потом практика.
• В каждой главе представлены сильные и слабые стороны того или иного подхода. Так что читатель может сам оценить его преимущества.
• В каждой главе описываются практические стороны лидерских моделей и варианты их применения в сегодняшних реалиях.
• В каждой главе представлены по три примера практического применения подхода, а после каждого из них читателя ждут наводящие на размышления вопросы, призванные помочь еще глубже разобраться во всех тонкостях предмета.
• Каждая глава содержит в себе и специальный опросник, с помощью которого читатель сможет проанализировать свой собственный стиль лидерства.
• Рисунки и таблицы иллюстрируют теоретический материал и придают ему наглядность.


Мы очень надеемся, что эта книга окажется интересной, понятной, а главное – полезной.
Аудитория

В этой книге подробно излагаются теории лидерства, а также примеры их практического применения. Это пособие предназначено как для студентов, так и для выпускников курсов по самым разнообразным направлениям: менеджмент, лидерство, бизнес, образовательное лидерство и менеджмент, государственное управление, сестринское дело и смежные медицинские профессии, социальная работа, уголовное право, производственная и организационная психология, коммуникации и связи с общественностью, религия, сельское хозяйство, политическое и военное дело, а также обучение и развитие. Применять данное пособие можно и вне академических кругов. Оно поможет развить лидерские навыки сотрудников как малых, так и крупных организаций, а также государственных учреждений. «Лидерство: теория и практика» – прекрасное дополнение к курсам по организационному поведению. Пособие может использоваться в качестве обзорного материала в учебных программах бакалавриата и магистратуры. Данное пособие также подойдет для непрерывного образования, курсов повышения квалификации и других программ развития лидерских качеств.

Ресурс для преподавателя

В книге представлен ряд учебных материалов для преподавателей, которые помогут вам сэкономить время и увлечь ваших студентов. Более подробную информацию вы сможете найти на сайте sagepub.com, или свяжитесь с вашим представителем SAGE по адресу sagepub.com/findmyrep.
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Об авторе

Питер Г. Нортхаус, доктор наук, почетный профессор коммуникации в Школе коммуникации Университета Западного Мичигана. «Лидерство: теория и практика» – самое продаваемое академическое пособие по лидерству в мире, переведено на 16 языков. Помимо авторских публикаций в профессиональных журналах, Питер Г. Нортхаус является автором книги «Введение в лидерство: концепции и практика»[1] (на сегодняшний момент выходит в пятом издании) и соавтором книг «Практические примеры лидерства в образовании»[2] (третье издание), а также «Коммуникация в области здравоохранения: стратегии для специалистов»[3] (третье издание). Среди его научных и исследовательских интересов: модели лидерства, методы оценки лидерства, этика лидерства, а также взаимодействие лидерства и групповой динамики. Более 30 лет Нортхаус читал лекции по лидерству, межличностному общению и организационной коммуникации как студентам бакалавриата, так и магистрантам. В настоящее время он является консультантом и лектором по тенденциям в исследованиях лидерства, развитию лидерских качеств и обучению лидерству. Свою докторскую степень в области коммуникаций он защитил в Университете Денвера, а степень магистра и бакалавра в области коммуникативного образования – в Университете штата Мичиган.

О соавторах

Донна Кробот-Мейсон, доктор наук, преподает в Университете Цинциннати (УЦ), а также заведует Центром организационного лидерства при университете. Она является директором функционирующей при университете десятимесячной программы «Женское лидерство»[4], в ходе которой выдающиеся студентки Университета Цинциннати обучаются лидерству. Более двадцати лет Донна посвятила изучению лидерства, построенного на принятии, равенстве, инклюзии и сотрудничестве между различными группами. Она опубликовала порядка 40 статей и научных работ в таких журналах, как Journal of Management, The Leadership Quarterly, Journal of Organizational Behavior и Group and Organization Management. Входила в состав редакционных советов Journal of Management, Personnel Psychology и Journal of Business and Psychology. Ее книга (написанная в соавторстве с Крисом Эрнстом) «Лидерство без границ»[5] была опубликована издательством McGraw-Hill Professional в 2010 году. Донна Кробот-Мейсон выступала перед многочисленными аудиториями, среди которых: Брукингский институт, Федеральное бюро расследований (ФБР), Агентство по охране окружающей среды, Налоговая служба США и Международная ассоциация лидеров[6]. За свою карьеру она оказала консалтинговые услуги многим организациям, в том числе: Briggs and Stratton, Dayton Public Schools, Boehringer-Ingelheim, Emory University, Milacron и Forest City Enterprises. Донна Кробот-Мейсон защитила докторскую диссертацию по прикладной психологии в Университете Джорджии.



Кристал Л. Хойт – профессор и заместитель декана по учебной части в Школе лидерских исследований Джепсона в Университете Ричмонда[7], а также заведующая кафедрой этического лидерства. Она изучает то, какую роль наши убеждения, мировоззрение, вера в себя, стереотипы, предубеждения, политические взгляды играют в ряде таких социальных проблем как стигма, дискриминация, этические ошибки в лидерстве, расовое и гендерное неравенство в лидерстве и научных достижениях, общественном здравоохранении. Исследования профессора Хойт публикуются в таких журналах, как Psychological Science, Journal of Experimental and Social Psychology, Personality and Social Psychology Bulletin, Group Processes & Intergroup Relations и The Leadership Quarterly. Она опубликовала более 70 статей и глав в книгах, а также является соредактором трех книг. Кристал Л. Хойт – заместитель редактора журнала Journal of Experimental Psychology: General, входит в состав редакционных советов Leadership Quarterly и Sex Roles, а также является рецензентом более 45 журналов.



Сьюзан Э. Коглер Хилл (PhD, Денверский университет, 1974) – почетный профессор и бывший председатель Школы коммуникаций Кливлендского государственного университета. Изучала вопросы межличностного и организационного общения. Ее специализация – командное лидерство, командная работа, коучинг и положительная мотивация. Сьюзан Э. Коглер Хилл является автором работы «Как повысить межличностную компетентность»[8], глав в различных книгах. Многие ее статьи опубликованы в профессиональных журналах.



Квинетта Роберсон, PhD, заслуженный профессор менеджмента и психологии в Университете штата Мичиган. Ранее Роберсон заведовала кафедрой в университете Вилланова и преподавала в Корнельском университете. Работала в университетах на шести континентах и вот уже более двадцати лет ведет различные курсы, семинары и консультации по всему миру. Она занимается вопросами разнообразия, инклюзии и управления талантами. Роберсон опубликовала более 40 статей в научных журналах, а также выступила редактором книги «Справочник по разнообразию на рабочем месте»[9] (2013). В своей исследовательской и консалтинговой деятельности концентрируется на развитии организации и повышении эффективности за счет стратегического управления людьми, разными рабочими командами. Помогает ей в этом опыт работы в финансовой сфере: до защиты докторской диссертации она работала финансовым аналитиком и консультантом по развитию малого бизнеса. Докторскую степень в области организационного поведения Роберсон получила в Университете Мэриленда. Она также имеет степени бакалавра и магистра в области финансов.



Стефани Саймон – доцент кафедры психологии Сиенского колледжа. Свою докторскую степень по социальной психологии она защитила в Тулейнском университете. До Сиенского колледжа Саймон являлась научным сотрудником на факультете инноваций и гуманитарных наук в Карлтонском колледже. Она изучает психологию разнообразия в контексте лидерства, особое внимание уделяет предрассудкам и дискриминации, причем исследует этот вопрос с обеих сторон: как с позиции жертвы, так и с позиции человека, который дискриминирует. Особый интерес для Саймон представляет лидер и то, как он может со своей стороны способствовать позитивным отношениям в группе и сокращать неравенство между ее членами. Статьи Стефани Саймон опубликованы в различных журналах по психологии и лидерству, в том числе в The Leadership Quarterly, Group Processes & Intergroup Relations, Social Psychological and Personality Science и Sex Roles.


1. Вступление

Интерес к лидерству сегодня находится на своем пике. Первое издание этой книги появилось на свет двадцать пять лет назад, и с тех пор любопытство к лидерским навыкам только выросло. Мы до сих пор пытаемся разобраться: хороший лидер – каков он? И как им стать? В результате этого полки книжных магазинов оказались забиты биографиями известных управленцев и руководствами по успешному менеджменту. В обществе закрепилось мнение, что лидерские навыки помогают улучшить все сферы жизни: и социальную, и личную, и профессиональную. Компании целенаправленно стали искать людей, которые умеют руководить. Ведь хороший руководитель – ключ к высокой прибыли. На возникший спрос отреагировали и высшие учебные заведения, разработав как магистерские, так и докторские программы по обучению управлению.

И научное сообщество не обошло лидерство стороной. Исследования в этой области набирают обороты во всем мире. Их результаты подчеркивают: для того чтобы описать и объяснить все трудности и нюансы этого процесса, требуются различные теоретические подходы (например, Басс, 2008; Брайман, 1992; Брайман, Коллинсон, Гринт, Джексон и Уль-Бьен, 2011; Дэй и Антонакис, 2012; Динь и др., 2014; Дж. Гарднер, 1990; W. Gardner et al., 2020; Хикман, 2016; Мамфорд, 2006; Рост, 1991). Одни ученые считают, что лидерство – это черта характера. Другие полагают, что это – тип поведения. Третьи утверждают, что лидерство – это умение обрабатывать информацию, а четвертые – что это способность выстраивать отношения.

К изучению лидерства применяют как качественные, так и количественные подходы, рассматривают примеры малых групп и крупных организаций. В последние годы с целью повысить практическую ценность этих исследований все большее внимание уделяется влиянию лидерства на настрой и производительность последователей (Подсакофф и Подсакофф, 2019).

По результатам исследований складывается более сложная картина, нежели то упрощенное описание, которое дается в популярной литературе по лидерству.

В этой книге, основанной на научных работах, лидерство рассматривается как многогранный процесс. Мы подробно описываем множество различных подходов к лидерству и их практическое применение. Всякий раз, описывая теорию, мы показываем, как она применяется в реальных условиях.

Определение лидерства

Продолжений у фразы «Лидерство – это…» великое множество. Как выразился Р. Стогдилл в своем обзоре исследований, посвященных лидерству (1974): сколько людей, столько и определений «лидерства». Похожая ситуация со словами «демократия», «мир» и «любовь»: мы интуитивно понимаем, какой в них заложен смысл. И все же каждый интерпретирует их по-своему. Как видно из текста ниже, уже более ста лет ученые ищут определение лидерства, но к единому мнению не пришли до сих пор.

Эволюция понятия «лидерство»
Многие из нас догадываются, что такое лидерство. Но подобрать определение этому термину – сложная задача как для теоретиков, так и для практиков. Прошло более века с тех пор, как лидерство впервые попало в поле зрения ученых, и в течение всего этого времени определение постоянно менялось. На эти изменения влияли многие факторы: мировые события и политика, личная судьба дисциплин, в рамках которых изучалась тема лидерства. В своей монументальной работе Рост (1991) проанализировал материалы, написанные с 1900-го по 1990-й год, и нашел более 200 различных определений лидерства. Его обзор – краткая история определения лидерства в XX столетии:



1900–1929 гг.

В первые три десятилетия XX века лидерство рассматривалось сквозь призму доминирования, особый упор в определении лидерства делался на контроль и централизацию власти. Так, например, на конференции по лидерству в 1927-м году лидерству было дано такое определение: «способность внушать ведомым свою волю и [вызывать] их послушание, уважение, лояльность и стремление к сотрудничеству» (Мур, 1927, стр. 124).



1930-е гг.

В 1930-е годы на передний план выходят индивидуальные личностные черты. Лидерство рассматривается как влияние, а не доминирование. Также начинает подниматься вопрос о взаимодействии индивидуальных личностных черт с чертами группы. Появляется мнение о взаимном влиянии лидера и большинства. Как лидер формирует взгляды большинства, так же и большинство способно влиять на лидера.



1940-е гг.

С развитием теории групповой динамики «лидерство» стало интерпретироваться как процесс управления одного индивида группой людей (Хемпхилл, 1949). Также начинают различать убеждение и принуждение к действию (Коупленд, 1942).



1950-е гг.

В 50-е годы существуют три основных направления в понимании лидерства:

• лидерство как взаимодействие лидера с группой (продолжение «группой теории»);

• лидерство как взаимоотношения, из которых рождаются общие цели, то есть определение лидерства через поведение лидера;

• эффективность, то есть определение лидерства как способность лидера влиять на общую эффективность группы.



1960-е гг.

Именно в эти политически неспокойные годы в исследовательской среде воцаряется гармония. Практически единогласно признается предложенное Симаном (1960) определение, согласно которому лидерство – это поведение, которое побуждает людей к достижению общих целей. В его формулировке лидерство – это «действия одних людей, побуждающие других двигаться в едином направлении».



1970-е гг.

В 1970-е годы теория групповой динамики уступает место теории «организационного поведения», в рамках которой лидерство интерпретируется как «создание и поддержание групп или организаций для достижения целей этих групп или организаций» (Рост, 1991). Однако наиболее значимым становится определение лидерства, данное Дж. М. Бернсом в 1978 году: «Лидерство – это взаимный процесс мобилизации, осуществляемый индивидами, обладающими определенными мотивами и ценностями, различными экономическими, политическими и прочими ресурсами, проистекающий в условиях конкуренции и противоречий и направленный на достижение целей, которых – либо обоюдно, либо в одностороннем порядке – придерживаются лидеры и их последователи».



1980-е гг.

Пришедшийся на 1980-е годы бум научных и популярных трудов о природе лидерства выводит эту тему на передний план академического и общественного сознания, что повлекло за собой массу новых определений лидерства (с несколькими повторяющимися мотивами):

• Подчинение лидеру. Эта группа определений продолжает интерпретировать лидерство как возможность лидера заставлять (побуждать) последователей делать то, что он хочет.

• Влияние. Вероятно, именно это слово употреблялось наиболее часто в определениях лидерства в 1980-х годах. «Влияние» исследовалось со всех сторон. Для того, чтобы разделять между собой понятия «лидерство» и «управление», ученые настаивали на том, что лидерство является ненасильственным влиянием.

• Личностные качества. Бестселлер «В поисках совершенства: уроки самых успешных компаний Америки»[10] (Питерс и Уотерман, 1982) вдохновляет новый тренд в понимании лидерства: надо стремиться не просто к лидерству, а к совершенному лидерству. Так лидерские качества снова выходят на передний план. В результате многие начинают отождествлять лидерство с определенными личностными качествами.

• Трансформация. Считается, что Бернс (1978) положил начало движению, которое рассматривает лидерство как трансформационный процесс, «в ходе которого лидер и последователь, взаимодействуя определенным образом, поднимают друг друга на более высокий уровень мотивации и нравственного развития».



1990-е гг.

В 1990-е гг. ученые продолжают искать ответ на вопрос: «Являются ли лидерство и управление отдельными процессами?» Фокус исследований держится в основном на лидерстве, а акцент этих исследований начинает смещаться с лидера на последователей. Появляется несколько подходов к изучению влияния лидера на группу во имя достижения общей цели. Особое внимание уделяется роли последователей. Вот некоторые из этих подходов:

• лидерство-служение: лидер берет на себя роль слуги и заботится о своих последователях, то есть концентрируется на их потребностях, помогает им стать более самостоятельными, компетентными, готовит последователей к тому, что в будущем они возьмут роль слуги (Грэхем, 1991);

• следование: здесь весь фокус внимания обращен как раз на последователей и на ту роль, которую они играют в процессе лидерства (Холландер, 1992);

• адаптивное лидерство, в рамках которого лидер побуждает своих последователей адаптироваться к новым условиям, заставляя их не уклоняться от сопутствующих проблем, а решать их (Хейфец, 1994).



XXI век

На рубеже XX и XXI веков лидерство начинает рассматриваться с нравственной точки зрения. Интерес как ученых, так и руководителей обращается к аутентичному и этическому лидерству. Неотъемлемая часть этих новых подходов – смирение и духовность самого лидера. Теоретические и практические исследования лидерства выявляют важность коммуникации между лидерами и последователями. По мере того как организационная среда становится более разнообразной, появляется такое понятие как «инклюзивное лидерство». Вот некоторые из возникших в этот период подходов:

• аутентичное лидерство, в котором подчеркивается аутентичность и искренность лидеров и их действий (Джордж, 2003);

• этическое лидерство, фокусом внимания которого является поведение лидера, его поступки и личные взаимоотношения, которые он пропагандирует и среди своих последователей (Браун, Твериньо и Харрисон, 2005);

• духовное лидерство, которое мотивирует последователей, апеллируя к их ценностям, ощущению собственного призвания и причастности (Фрай, 2003);

• дискурсивное лидерство, в основе которого лежит убеждение, что лидерство является не столько проявлением лидерских качеств и навыков, сколько использованием коммуникативных практик, устанавливаемых самим лидером и его последователями (Аритц, Уокер, Кардон и Чжан, 2017; Фэрхерст, 2007);

• скромное лидерство, когда смирение лидера является для последователей наглядным примером того, как работа способствует росту (Оуэнс и Хекман, 2012);

• инклюзивное лидерство, фокус которого направлен на разнообразие и такое поведение лидера, которое вызывает у последователей чувство принадлежности к группе, позволяя им при этом сохранять свою индивидуальность (Шор, Кливленд и Санчес, 2018).



Сегодня, оставляя десятилетия разногласий в прошлом, исследователи в области лидерства сходятся в одном: невозможно придумать ему единое определение. Глобализация и разница между поколениями неизменно приводят к тому, что для каждого человека лидерство означает что-то свое. Основная мысль заключается в том, что лидерство – это сложное явление, и, когда у него появится четкое определение, понять невозможно.


Концепция лидерства

За последние 60 лет для определения ключевых параметров лидерства было разработано 65 различных систем классификации (Флейшман и др., 1991). Одной из них, непосредственно связанной с темой нашей дискуссии, является схема, предложенная Бассом (2008). Он предполагает, что часть определений рассматривает лидерство как своеобразный центр групповых процессов, то есть ставит лидера в центр изменений и активности группы, а также воспринимает лидера воплощением ее коллективной воли. Другая же группа определений рассматривает лидерство как набор определенных качеств и черт, свойственных некоторым людям. Обладатели этих личностных особенностей способны побуждать других к выполнению определенных задач. Остальные подходы к лидерству определяют его как действие или поведение. Лидера характеризуют конкретные поступки, действия, которые он совершает, чтобы изменить поведение группы.

Иные ученые рассматривают лидерство с точки зрения динамики отношений между лидером и последователями, исследуя власть, которой лидер обладает над своими последователями и с помощью которой воздействует на них. Многие полагают, что лидерство – трансформационный процесс, который побуждает последователей добиваться большего, чем от них ожидается. И, наконец, некоторые ученые считают лидерство набором определенных навыков. Эта концепция говорит о знаниях и умениях, которые делают лидерство и руководство эффективным.

Определение лидерства и его компоненты

Как видите, разнообразных интерпретаций лидерства существует множество, но встречаются в них и неизменные компоненты: (а) лидерство – это процесс, (б) лидерство предполагает влияние, (в) лидерство происходит в группе, и (г) лидерство подразумевает общие цели. Основываясь на этих четырех компонентах, в данном тексте используется следующее определение лидерства:



Лидерство – это процесс, в ходе которого один человек оказывает влияние на группу людей ради достижения общей цели.



Определяя лидерство как процесс, мы подчеркиваем, что это не особая черта, присущая лидеру, а взаимодействие, которое происходит между лидером и его последователями. Само слово «процесс» подразумевает, что лидерство не является изолированным, односторонним действием. Это взаимосвязанный процесс: как лидер влияет на своих последователей, так и они влияют на него.

Таким образом, лидерство становится доступным каждому, а не только человеку, официально назначенному на лидерскую позицию.

Лидерство предполагает влияние. Здесь важно то, как лидер воздействует на группу и взаимоотношения в ней (Рубен и Джильотти, 2017). Влияние является необходимым условием лидерства.

Лидерство происходит в группе. Лидерство – это влияние одного человека на группу людей для достижения общих целей, следовательно, группа является неотъемлемой частью лидерства. Группа может быть как большая, так и маленькая: сотрудники компании, сообщество или целая организация. В рамках определения, принятого в данном пособии, умение управлять самим собой лидерством не считается.

Лидерство подразумевает стремление к общим целям. Когда мы говорим об «общих целях», мы имеем в виду, что лидер и группа пытаются вместе чего-то достичь. Ориентация на общие цели привносит этическую сторону в понимание лидерства. Во имя достижения общих целей лидеру необходимо сотрудничать со своими последователями. Важно особо учитывать эту взаимосвязь. Именно она повышает вероятность сотрудничества ради общего блага, а также снижает вероятность того, что лидер станет насильственно принуждать своих последователей или поступать по отношению к ним неэтично (Рост, 1991).



В данной работе лидерами мы будем называть людей, которые занимаются лидерством, а тех, на кого это лидерство направлено, – последователями. Участие в процессе лидерства обеих сторон равноценно: лидеру необходимы последователи, а последователям – лидер (Бернс, 1978; Хеллер и Ван Тиль, 1983; Холландер, 1992; Чаго, 1982). Мы подробнее рассмотрим тему «следования» и последователей в 12-й главе. Несмотря на то что лидер и последователи неразрывно связаны в процессе лидерства, инициатором отношений выступает, как правило, лидер. Именно он задает формат и нормы общения и поддерживает их.

В ходе нашего исследования мы будем уделять внимание как роли лидера, так и роли последователей. Нравственную ответственность за удовлетворение потребностей последователей несет именно лидер. Как отметил Бернс (1978), нередко фигура лидера кажется нам более привлекательной, наделенной властью и важностью, хотя на самом деле лидер ничуть не выше и не лучше своих последователей. Говорить о лидере и последователях следует лишь по отношению друг к другу (Холландер, 1992) и в единой связке (Бернс, 1978). В лидерстве они участвуют вместе, являясь двумя сторонами одной медали (Рост, 1991).

Описание лидерства

Помимо определения лидерства, важно поговорить и о его природе. В следующем разделе мы рассмотрим, чем отличается понимание лидерства как набора личностных качеств от понимания лидерства как процесса, чем отличается формальное лидерство (когда лидера назначают) от психологического (когда лидера органически выбирает группа); и как с лидерством соотносятся такие понятия, как власть, принуждение и нравственность.

Черты личности или процесс?

Все мы не раз слышали высказывания вроде: «По нему сразу видно – лидер, вожак стаи», или: «Она просто прирожденный лидер», и прочее. Как правило, так говорят люди, которые воспринимают лидерство как личностное качество. Для того чтобы стать лидером, надо обладать особыми врожденными свойствами. Именно эти качества и отличают лидеров от остальных людей. Вот некоторые из личностных особенностей, чаще всего приписываемых лидерам: уникальные физические приметы (например, рост), черты характера (например, экстраверсия) и другие способности (например, интеллект и расторопность; Брайман, 1992). Во второй главе мы рассмотрим множество исследований, посвященных изучению этих черт личности.

Такое понимание лидерства принципиально отличается от его интерпретации в качестве процесса (рис. 1.1). Когда мы считаем лидерство неким качеством или набором свойств, присущих людям (Джаго, 1982), мы тем самым признаем, что лидерство доступно лишь ограниченному числу обладателей необходимых и, как правило, врожденных талантов.

Когда же мы рассматриваем лидерство как процесс, то есть как явление, разворачивающееся в контексте взаимодействия лидера и последователей, лидерство становится доступным каждому. В поведении лидера проявляется лидерство как процесс. В таком случае, лидерству можно научиться. Понимание лидерства как процесса полностью соответствует предложенному в этой главе определению.


Формальное и эмерджентное лидерство

Одни становятся лидерами благодаря официальному назначению, а другие – в результате отношения членов группы к человеку. Эти две наиболее распространенные формы лидерства называются формальным и психологическим лидерством. «Формальное» лидерство является результатом назначения на некую руководящую должность, и, следовательно, начальники групп, предприятий и отделов, директора и администраторы – это все формальные лидеры.
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Рис. 1.1. Различные взгляды на лидерство

Источник: Adapted from A Force for Change: How Leadership Differs From Management (pp. 3–8), by J. P. Kotter, 1990, New York, NY: Free Press.





Однако назначенный на руководящую позицию человек не всегда оказывается лидером в каждой конкретной ситуации. Психологическое лидерство возникает, когда одного участника группы, независимо от занимаемой должности, остальные члены воспринимают как наиболее влиятельного. Он становится лидером за счет поддержки и одобрения со стороны группы. Этот тип лидерства не обусловлен должностью; такое лидерство возникает естественным образом – в течение определенного периода времени и в результате взаимодействия. Вот некоторые из позитивных коммуникативных форм поведения, которые способствуют появлению лидера: активное участие в вербальном общении, осведомленность, интерес ко мнению окружающих, способность генерировать новые идеи и твердость, но не жесткость (Эллис и Фишер, 1994).

Исследователи обнаружили, что немалую роль в возникновении психологического лидерства, помимо коммуникативного поведения, играют и личностные качества. Как показало исследование Смит и Фоти (1998), в котором приняли участие 160 студентов мужского пола, появлению органического лидера способствуют весьма определенные личностные качества: на роль лидера чаще всего группа выбирала более доминантных, умных и уверенных в себе (общая самоэффективность) молодых людей. В исследовании участвовали исключительно представители мужского пола. Насколько эти результаты актуальны для женщин, сказать невозможно. Тем не менее, Смит и Фоти пришли к следующему выводу: именно эти три черты определяют людей, которых с наибольшей вероятностью выберут в качестве лидера.

Есть вероятность, что гендерные предрассудки играют не последнюю роль в выборе появления психологического лидера. Уотсон и Хоффман (2004) провели исследование среди 40 смешанных групп студентов. Результаты следующие: получив одинаковые инструкции (убедить свою группу принять максимально выгодное решение), женщины справились не хуже мужчин. При этом лидерские качества женщин были оценены значительное ниже, хотя степень влияния и у мужчин, и у женщин была одинаковой. Более того, женщины-лидеры заработали от своих групп более низкий уровень симпатии, нежели лидеры-мужчины от своих групп. Другое исследование показало, что, продвигая новые идеи в команде, мужчины получают больше доверия, нежели женщины (Макклин, Мартин, Эмих и Вудрафф, 2018). Эти результаты свидетельствуют о том, что в определенных условиях для женщин по-прежнему существуют препятствия на пути к лидерству.

Теория социальной идентичности предлагает уникальный взгляд на психологическое лидерство (Хогг, 2001). Психологическим лидером в группе становится тот человек, кто больше остальных соответствует ее общей идентичности. По мере развития группы меняется и ее прототип. Лидером становится тот, кто в каждый конкретный момент наиболее ему соответствует. Именно сходство с прототипом делает лидера привлекательным для группы и обеспечивает его влияние.

Подходы к лидерству, которые мы будем обсуждать в последующих главах этой книги, в равной степени применимы как к назначенному, так и к психологическому лидерству. Человек является лидером вне зависимости от природы лидерства. В этой книге основное внимание уделяется процессу лидерства, в ходе которого любой человек оказывает влияние на других членов группы во имя достижения общей цели.

Лидерство и власть

Понятие власти тесно связано с лидерством, так как власть является неотъемлемой частью влияния, оказываемого лидером на последователя. Власть – это способность или возможность влиять. Мы говорим, что человек обладает властью, если у него есть возможность воздействовать на убеждения, мнение и поведение других. Судьи, врачи, тренеры и учителя – все это примеры людей, наделенных властью, с помощью которой они могут менять нас.

Понятие власти зачастую связывают с лидерством, хотя оформленных теорий об этой взаимосвязи в исследовательской литературе нет. Власть часто становится синонимом лидерства. В общепринятом представлении человек, занимающий руководящую должность, лидер – это тот, кто обладает властью над другими. Необходимо понимать, как человек использует власть, равно как и осознавать темную сторону лидерства, когда лидер пользуется своим положением для достижения корыстных целей и применяет токсичные и деструктивные методы (Красикова, Грин и ЛеБретон, 2013). Истории Адольфа Гитлера или Александра Македонского служат прямым доказательством тому, что один человек способен многое изменить. А значит, и нам оказалось бы это под силу, обладай мы определенной властью.

В своей книге «Конец лидерства» (The End of Leadership), вышедшей в 2012-м году, Барбара Келлерман утверждает, что роль власти в лидерстве за последние 40 лет сильно изменилась. Раньше власть была доступна только лидерам, сегодня же объем их власти снижается и все больше переходит к последователям. Как результат, последователи начали требовать от лидеров большего, и тем пришлось отвечать на этот запрос. Важную роль в этом сыграл технологический прогресс: возможности последователей многократно увеличились. У них появился доступ к большим объемам информации, а действия лидера вместе с тем стали прозрачнее. Все это привело к тому, что уровень уважения к лидеру и его законной власти у последователей снизился. Фактически, мощь информации скорректировала расстановку сил и устранила перекос в пользу лидера. По словам Келлерман, сегодня власть уже не является синонимом лидерства. Более того, согласно социальному контракту между лидером и последователями, лидер сегодня обладает меньшей властью. Например, Познер (2015) исследовал лидеров в некоммерческих и благотворительных организациях и обнаружил следующее: даже не обладая должностным авторитетом, им удавалось влиять на руководство. Такие лидеры-волонтеры проявляют лидерские качества намного чаще, чем те, кому платят за их работу.




Таблица 1.1 Шесть оснований власти
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В современной вузовской программе труды Френча и Рэйвена (1959) – наиболее популярные работы по исследованию власти. В своей монографии они рассмотрели власть в условиях взаимозависимых отношений между тем, кто оказывает влияние, и теми, на кого это влияние направлено. Вместе Френч и Рэйвен выделили пять общих и важных форм власти: эталонная (референтная); экспертная; законная; власть, основанная на вознаграждении или же на принуждении. Рэйвен (1965) описал еще и шестую – информационную власть (таблица 1.1). Каждая из этих форм увеличивает способность лидера влиять на отношения, ценности или поведение последователей.

В организациях доминируют два типа власти: должностная и личная. Должностная власть включает несколько форм: законную, информационную, а также виды власти, основанные на вознаграждении или на принуждении (таблица 1.2). Это та власть, которую человек получает, занимая определенную должность или имея звание в рамках официальной системы. Способность влиять на группу появляется у лидера за счет более высокого статуса. Должностная власть выводит лидера на центральные позиции в структуре организации. Так, в силу занимаемой должности, вице-президент или руководитель отдела обладает большей властью, чем штатный сотрудник. Кроме того, неформальные связи повышают их социальную власть, тем самым еще сильнее отдаляя лидеров от последователей (Чиу, Балкунди и Вайнберг, 2017).

Личная власть – это способность оказывать влияние, которую лидер получает, если группа испытывает к нему симпатию, считает его профессионалом, а его действия – значимыми. Так, у одних руководителей власть появляется за счет того, что последователи считают их образцом для подражания, у других – потому что их считают компетентными и внимательными. В обоих случаях лидера наделяют властью в зависимости от его поступков, отношения к группе. Личная власть включает в себя референтную (эталонную) и экспертную власть (таблица 1.2).

Нередко лидера рисуют носителем власти и доминирующей единицей. В таком контексте власть лидера становится инструментом для достижений его собственных целей. Противопоставить такой точке зрения можно концепцию Бернса (1978), который определяет власть как часть взаимоотношений. По Бернсу, власть – это не некая сила, которую лидер применяет по отношению к последователям ради достижения собственных целей, а аспект отношений, существующих между лидером и его последователями. И обе стороны используют власть во имя достижения общих целей.

В данном пособии мы говорим как раз о власти во взаимоотношениях лидера и последователей, которой в равной степени наделены обе стороны. Предмет нашего интереса – это методы, с помощью которых лидер сотрудничает со своими последователями ради достижения общих целей.




Таблица 1.2 Типы оснований власти
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Лидерство и принуждение

Одна из доступных лидерам форм власти – это власть, основанная на принуждении. Принуждение предполагает применение силы для достижения изменений. Принудить – значит заставить человека действовать против его воли, что в рабочей среде нередко осуществляется за счет вознаграждений и штрафов. Зачастую принуждение сопровождается угрозами, наказаниями и отрицательным подкреплением, и, как правило, считается проявлением темной стороны лидерства. Об этом будет в главе «Этика лидерства». Классические примеры лидеров, использовавших власть, основанную на принуждении: Адольф Гитлер в Германии, лидеры «Талибана»[11] в Афганистане, Джим Джонс в Гайане и президент Филиппин Родриго Дутерте. Все они применяли силу и ограничения для того, чтобы принуждать своих последователей совершать жестокие, бесчеловечные поступки. В крайних случаях принуждение сопровождается и иными видами запугивания, издевательств, тиранического поведения. Тогда речь идет о термине «жестокий надзор» (Теппер, 2007).

Различать лидерство и принуждение необходимо. Именно благодаря этому различию мы способны отделить лидерское поведение от действий таких личностей, как Гитлер и Джим Джонс. В данном пособии люди, применяющие власть, основанную на принуждении, не рассматриваются в качестве примеров идеального лидерства. Обозначенное выше определение предполагает, что лидерами считаются лишь те, кто оказывает влияние на группу во имя достижения общих целей. Принуждение же применяется там, где лидеры преследуют исключительно свою личную выгоду и мало интересуются желаниями и потребностями своих последователей. Принуждение исключает всякое сотрудничество с ними.

Лидерство и мораль

Давайте начнем разговор о связи лидерства с нравственностью с одного простого вопроса.

Согласны ли вы со следующим утверждением:



«Правление Гитлера в Германии – это пример хорошего лидерства»?



Этот вопрос – был ли Адольф Гитлер «великим лидером» – неизбежно возникает при обсуждении лидерства в классах по всему миру. Ответ на него покажет, видите ли вы в лидерстве этическую составляющую или воспринимаете его как нейтральный с моральной точки зрения процесс.

Если вы согласились с приведенным выше утверждением, то, вероятно, вы воспринимаете лидерство как лишенный моральной составляющей процесс. И тот факт, что Гитлер являлся лидером, для вас вполне очевиден: это был харизматичный, обладающий даром убеждения человек, чьи действия оказали огромное влияние не только на Германию, но и на весь мир. Если же вы ответили отрицательно, скорее всего, в управлении Гитлера вы не видите ничего положительного. Вы не принимаете его модель лидерства, потому что в вашем представлении лидерство – не про разрушение, а про движение к общему благу. Иными словами, вы верите, что лидерство неотделимо от общечеловеческих ценностей и должно соответствовать нормам морали.

Существует две точки зрения на эту проблему: либо мы утверждаем, что лидерство – это нравственно нейтральный процесс, никак не связанный с общечеловеческими ценностями; либо же мы считаем, что лидерство – это явление, призванное служить всеобщему благу.

С тех пор как начались исследования лидерства, ведется спор о его нравственной составляющей. И это разногласие имеет принципиальное значение. То, как мы воспринимаем лидерство, обусловлено нашей позицией по этому вопросу. А от нашего понимания лидерства зависит то, как мы о нем говорим, как развиваем различные его компоненты, как изучаем и как обучаем ему.

Лидерство как нравственно нейтральный процесс

Такое восприятие лидерства довольно распространено. Лидерством можно пользоваться как для благих, так и для деструктивных целей. Лидерами могут быть как люди с достойными целями, так и люди с менее возвышенными намерениями. Например, такие люди, как Мать Тереза, Нельсон Мандела и Мартин Лютер Кинг-младший, применяли лидерство во благо, а Адольф Гитлер, Пол Пот[12] и Иди Амин[13] – наоборот. Этих людей объединяет то, что они использовали лидерство для достижения определенных целей. С той только разницей, что одни несли благо, а другие – разрушение.

Классический пример восприятия лидерства как нравственно нейтрального процесса можно найти в книге Никколо Макиавелли «Государь» (около 1505 г.). В ней Макиавелли рассуждает о том, что нравственность для лидера не главное. Главное – умело применять свою власть для достижения собственных целей. Думать нужно о поставленных задачах и о результатах, а вовсе не о средствах их достижения. Макиавелли оправдывал и запугивание, и обман, если эти тактики вели к результату. Интерес для него представляла прагматика, а вовсе не моральная составляющая поступков (Недерман, 2019).

Большинство определений лидерства (например, 221 определение лидерства, проанализированное Ростом в 1991 году) в принципе не затрагивает вопрос нравственности, то есть не требует, чтобы лидерство исходило из высоких побуждений и вело к благим результатам.

Рассмотрим конкретный пример: Падилла (2013) определяет лидерство как «организованный групповой процесс, направленный на некие общие цели и приводящий к неким результатам» (стр. 12), в котором присутствуют лидер, исполнители (последователи) и определенные обстоятельства. В рамках этого определения лидерство является нейтральным с моральной точки зрения явлением. Пользоваться им можно как в конструктивных, так и в деструктивных целях. Падилла утверждает, что Гитлера следует считать лидером, несмотря на чудовищные последствия его решений.


Лидерство как нравственный процесс

Существует и противоположная точка зрения, которой придерживаются многие исследователи лидерства (в том числе и авторы данного пособия). У лидерства есть нравственная составляющая. Лидерство – это побуждение людей к переменам ради общего блага. С этой точки зрения нельзя назвать Гитлера, действовавшего вопреки всеобщему благу, «великим» лидером.

Одним из первых ученых, кто внес нравственный компонент в понятие лидерства, стал Джеймс МакГрегор Бернс в своей книге «Лидерство» (1978). Под лидерством Бернс понимает «повышение мотивации и морального уровня последователей». Он утверждает, что задача лидера – помочь последователям осознать свои собственные ценности и потребности. Это поднимает их на более высокий уровень развития, на котором на передний план выходят такие общечеловеческие ценности, как свобода, справедливость и равенство (Чиулла, 2014). Именно ценности, считал Бернс (2003), лежат в основе лидерства, и работа с ними является для лидера основной задачей.

На основе концепции Бернса Басс (1985) разработал новую модель лидерства (см. главу 8, «Трансформационное лидерство»). Он описал лидерство, которое преобразовывает ценности последователей, выводит их на новый уровень. Под это описание попадает далеко не каждый пример лидерства. Для описания действий таких людей, как Адольф Гитлер: властных, преследующих исключительно собственные цели, эгоистичных эксплуататоров с искаженными моральными ценностями (Басс и Риггио, 2006; Бас и Штейдлмайер, 1999), – Басс ввел специальный термин – псевдотрансформационное лидерство. На контрасте с ним «истинное» или «идеальное» трансформационное лидерство можно назвать «социально ориентированным», т. е. нацеленным на коллективное благо. Такие лидеры ставят интересы других превыше своих собственных (Хауэлл и Аволио, 1993).

Нравственность является основой двух иных форм в теории лидерства: в психологическом лидерстве и лидерстве-служении. Психологическое лидерство (см. главу 9) – это прямое продолжение концепции трансформационного лидерства. Лидер должен поступать «правильно» и действовать «во благо» своих последователей и общества в целом. Такой лидер осознает свою систему ценностей, ставит потребности последователей выше собственных и сотрудничает с ними, дабы их личные интересы начали совпадать с всеобщими. Лидерство-служение также имеет в своей основе нравственность. Его главным компонентном является альтруизм, а модель сводится к заботе о других. В рамках этой парадигмы лидер не доминирует, не направляет и не контролирует последователей. Он в принципе стремится к отказу от контроля.

Таким образом, ваш ответ на вопрос о том, считаете ли вы Гитлера лидером, будет напрямую зависеть от того, как вы воспринимаете лидерство. Если в вашем представлении лидерство – нравственно нейтральный процесс, то Гитлер – вполне приемлемый пример лидера. Если же вы считаете, что лидерство неотделимо от морали и призвано взращивать ее в людях, воспитывать в них более возвышенные ценности и стремления (Бернс, 1978), то для вас Гитлер примером лидерства не является. В этом случае он не более чем деспотичный тиран, безжалостный диктатор, на чьей совести заточение, жестокое обращение и смерть миллионов невинных людей, а также Вторая мировая война – самый смертоносный вооруженный конфликт в истории человечества.

Лидерство и менеджмент

Лидерство и менеджмент объединяют несколько факторов: влияние на других, работа с людьми, общая суть – эффективное достижение цели. Многие составляющие менеджмента созвучны с предложенным в этой главе определением лидерства.

Но вместе с тем между лидерством и управлением существуют и различия. Изучение лидерства начинается еще во времена Аристотеля; менеджмент же возникает как реакция на индустриализацию на рубеже XX-го века, когда появилась необходимость справляться с хаосом на предприятиях и обеспечивать эффективность работы. Основные функции управления впервые выделил Анри Файоль (1916): планирование, организация, координация и контроль. Актуальны они и по сей день.

Сравнивая функции управления с функциями лидерства, Коттер (1990) приходит к выводу, что они в корне отличаются друг от друга (рис. 1.2). Основная функция менеджмента – обеспечивать порядок и производительность в организациях, лидерства – обеспечивать изменения и движение вперед. Управление стремится к порядку и стабильности, лидерство – это поиск адаптивных и конструктивных изменений.

Как видно из рисунка 1.2, задачи управления и лидерства различны, как и их масштаб. Однако Коттер (1990) утверждает, что для процветания организации необходимы и менеджмент, и лидерство. Например, сильное управление без лидерства приведет организацию к удушающей бюрократии. Если же лидерство развито хорошо, а менеджмента нет, то в результате получатся бессмысленные или неверно внедренные изменения ради изменений. Эффективная организация нуждается как в грамотном менеджменте, так и в квалифицированном лидерстве.



Рис. 1.2 Функции управления и лидерства

[image: ]

Коттер (1990) далеко не единственный ученый, настаивающий на подобном различии. Его точку зрения разделяют Беннис и Нанус (2007), подчеркивая разницу между этими явлениями: управлять – осуществлять действия и налаживать процессы, быть лидером – влиять на других и вести их к переменам. Ученые четко выразили это различие в своей часто цитируемой фразе: «Менеджер – это тот, кто все делает правильно, а лидер – это тот, кто принимает правильные решения» (стр. 221).

Рост также проводит это разграничение (1991), подчеркивая, что лидерство – это отношения, основанные на взаимном влиянии, а управление – это однонаправленные авторитетные отношения. Лидерство нацелено на определение общих целей, а управление – на координацию действий для выполнения поставленной задачи. Лидеры и последователи работают вместе, чтобы добиться реальных изменений, а менеджеры и подчиненные трудятся ради продажи товаров и услуг (Рост, 1991).

Недавно Саймонет и Тетт (2012) провели исследование с целью выявить, какие между лидерством и менеджментом существуют сходства и различия. Для этого они составили список из 63 навыков. С этим списком ученые обратились к 43 экспертам, чтобы те отметили, какие из них необходимы для лидерства, а какие – для менеджмента. Результаты показали, что многие позиции (22) пересекаются (например, продуктивность, ориентация на клиента, профессионализм и постановка целей), а многие – нет. В частности, оказалось, что лидерство отличается внутренней мотивацией, творческим мышлением, стратегическим планированием, терпимостью к неопределенности (отсутствию конкретики) и умением читать людей, а менеджмент – ориентацией на правила, краткосрочным планированием, внешней мотивацией, упорядоченностью, соображениями безопасности и соблюдением сроков.

Абрахам Залезник (1977), глядя на эту проблему чуть уже, в своих рассуждениях пришел к следующему выводу: лидеры и менеджеры не просто отличаются друг от друга, это фактически разные типы людей. Он утверждает, что менеджер откликается на конкретную ситуацию: он вступает в рабочие отношения с другими исключительно ради решения имеющейся проблемы и не вовлекается в процесс эмоционально. Его действия направлены на то, чтобы ограничить выбор. А лидер, как предполагает Залезник, напротив, эмоционально активен и вовлечен, он генерирует идеи, а не реагирует на ситуации, его действия направлены на умножение доступных вариантов решения проблем. Лидеры меняют наше представление о том, что является возможным.

И все же, несмотря на явные различия, функционал (принцип работы) менеджмента и лидерства во многом совпадает: если менеджер влияет на группу для достижения ее целей, он заодно выступает и лидером. Если же лидер занимается планированием, организацией, работой с персоналом, он выступает в качестве управленца. Обоим процессам присуще влияние на группу во имя достижения цели. В рамках данного пособия мы будем говорить о лидерстве в целом и в приведенных примерах и тематических разборах эти понятия будем отождествлять.
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JunepcTeo, opueHTH- | BLICOKVE OXMAaHIS HeopHosHauHas
poBaHHoe Ha ocTU- | [MOTPE6HOCT B PasBUTUM Tpebytowias yMcTaeH-
JKeHue uenu n pocte HBIX yCUAUi
MHoroacnekTHas

TpeGyeT npeofoneHns
TpyaHoCcTe






i_025.jpg
Nvnep n

- Mapnueckue OTHOLIEHNS

Mocneposarens n

Ipuneuanue: nzep (1) GOPMUPYET HHAVBHAYATbHbIE PaGoTHe OTHOIIEHILT ¢ KAATHIM TOCTEAO-
Batenen (I1). OBMEHb MeXAY THACPOM I IOCIEAOBATENEM (Kak COREACAHIE, Tak I THII B3aIMO-
JEHCTBIA) ONpE/IeNTIOT UX BIAMMOSABHCHMEIE OTHOMIEHH.
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Tun
B3aumoneitcTens

Wuknioaueran crpaterus

Her

B rpynne & xa-
uecTBe nMaepa

§1 Onpenensio YHVKankHsle HaBLIKM KIXIOTO
unena KoMaHRE.

Vlenonayio seck CneKTp TananTos Moeit KoMak-
Qb AN BOCTIKEHWS PACOUMK Leneit.

MPoLLY KaXAOIO BHICKAILIBATE CBOS MHEHME,
NIPEROCTARNAIO BOIMOXHOCTE BIGPATE MOGOM
OPMAT (MMUHO, MO SNeKTPOHHOV NouTe, 3anof-
HATE aHKeTy U T. ).

Kaxoro crpaluvisalo, kakoit 8KNag oH &l xoTen
BHECTU B OpraHy3aLMIo. U Kak 61 OH XOTen 310
crenare.

DOPMHUPYIO NPOEKTHEIE MPYMMK TaK, UTOGKI B HItK
nONananu MORH, KOTOPBIE OGLIMHO He Nepeceka-
forca.

TMPeOCTABASIO UMEHaM KOMAHZbI BOIMOMKHOCTE
GpaTh IMAEPCTEO Ha CeoA.

Mpowuy 06 o6paTHoit CBA3H 1 BHOLWY cooTBET-
cTaylouye MaveHeHys.

B rpynne
B KauecT:

monepatopa

3apaee roToBNIO NOBECTKY COBEWaHMS 1 pac-
CHiNalo e BCEM YUACTHUKAM, UTOGK! OHU CHMOTIN
NOATOTOBUTECS W Gonee AKTUEHO YUACTEOBATE
B oGCyKaeHUM.

Monk3yioch PasHOOGPA3HEIMA MpHeMaNH, UToBk!
DaTL BOIMOXHOCTL KaXOMY BLICKa3aTS CBOS
MHeHUe (HaNpWMep, METOR HOMMHAEHLIX FpyrIN,
KPYrOBOe OBCYXeHNe, SMEKTPOHHSIE roNlocosa-
Hin).

Crapalock He BicTynaTs & opuHouky. Mpowy
LBYTVX 4NeHOB KOMaHAk! GPaTh CAIOBO Ha COBpa-
HVSX, IEUTICA C KOMAHAOM HOBOCTAMM.

Opran3oBLIBal0 NPOCTPAHCTEO (PeansHoe un
BUPTYanLHOR) Tak, UTOBH! MOASM GHINO MPoLLe
633MMOAEIICTEOBATE APYT C ABYIOM.

Ha 3Tane hopMMPOBaHWS KOMaHEE! MnM ecin

K HaM MPUCOBAMHSETCA HOBKIN YUACTHMK, NPOLLY,
UTOGK BCe CKa3anM, Kak K HMM OOPALUATECH, Kak
NPOUSHOCUTCR UX UMA U KaKOe HaWMeHoBaHIe
110 OTHOILIGHMIO K HUM MCTIONLIOBETE.
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Tun
BaaumoneicTens

Wuknioaueras crpaterus

Her

B KOMaHZHLIX O6CYKAEHUAX BCAUECKU NOOLIPSIO
PaanuuHLle TOUKY 3PEHNUA M IAOPOBKIE PasHOTna-
cus.

VCTaHaBAVBaI0 MAKTUMATEHYIO ATHY BHICTY-
MNEHYS, UTOCI GONee PAIrOBOPUMBLIE UNeHs!
KOMaHAE! He TAHYIM OREANIo Ha CeGa.

B rpynne & xa-
uecTse yuact-
nka

Ha KOMaHIHEIX COBPaHUSX Mbl KaXAbIA Pas
MeHseMCA Ponami (O CNIeRUT 3a BpeveHen,
ApYroii cTeHorpacMpyeT, TPeTWii 3anuckisaeT
O6roBopeHHble UeN U T. A).

Bcerna criexy 3a Tem, UToGH NiogaM Aasani
RoroBopuTS. ECM BAPYT MOSFO Konnery nepecu-
BalOT, 9 He fialo PAArOBOPY YITH B HOBOS PyCHO:
FOBOPIO, UTO OUeHS XOUy YC/IbIWATE HauaTyio
MLiCe o KoHUA.

Bcerna 0XoTHO [eniock CBOMM MLICAAMU 1 e~
amn.

B kauectse
HacTaBHUKa Yo
nka

CrpaLumBalo c80ero yueHVKa, KaKoit CTWN Paco-
Thi Y PUTH OBUWEHNS eMy NOAXOANT.

B CaMOM Hauane Mui € yUeHNKoM obcyKzaeH
W COCTABNAEM CMIMCOK HALIUX OXUBAHWA KaK
LPYT OT APYra, TaK 1 OT Hallieii COBMECTHOI

pacoTL.

Sl He AyMalo, UTO 3HaI0 CBOEID yueHHKa Ny,
UeM Ok cam. Kaxaylo ceccuio HaumHaio ¢ Toro,
TO CrIpaLLUVIBalo ero, KaK Mel MOXeM ChenaTs
HalLM BCTPEUM MBKCUMANEHO NPORY KTMBHKIMA
W nonezHMU.
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DecTpyKTueHbii
+ Xapuama

+ MepcornbuUMpoBaHHas

Bnacte

« Hapumcensm

+ HeraTviBHble XW3HeHHbie
co6bITUR

Wpeonorus HeHasnuctn

Bocnpuumunzsie
nocneposarenu

«BRaronpusTHbie»
yenosus

+ HecTabunbHoCTh

« OulyllieHre onacHoCTH

« KynbTypHble LeHHOCTH

+ OTcyTCTBMe CUCTEMbI
COepAeK U MPOTUBOBECOB,
HeahheKTUBHbIE MHCTUTYThI

* Vipeonorna HeHasucTn

TMpucnewHmkm CoobLyHMKN
« Heyposnet-  + AmGuuMN
BOpeHHble + Cxoxee MUpo-
noTpe6HoCTH Bo33peHme
« Huskas camo-  « Mnoxue
oueHka UeHHoCTH
¢ Heapenocts

Hemowsu: Reprinted from The Leadership Quarterly, 18, A. Padilla, R. Hogan & R. B. Kaiser, “The
Toxic Triangle: Destructive Leaders, Susceptible Followers, and Conducive Environments,” pp. 180,
Copyright (2007).
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ADAnNTUBHbI MUAEP MOTUBUPYET, OPTaHUIOBLIBACT 1 HaMPABNAET MOASH K BaX-
HbIM U181 X KU3HM M3MEHEHNSM. PaCCMOTPUM HECKOMBKO CUTYLINM, KOTOpPbIe
CNleqyeT pelwaTh NPM NOMOLUYM 3AANTUEHOTO NMAEPCTEA.

Crynenueckas opraHuaauus

Bbi — MPe3AGHT CTYI@HUECKOM OPraHM3aLy «KeHLUMHbI B Gu3Hece», KoTopas
MOMOraeT MeHILMHaM B NPeANpUHUMATENbCTEE. HEeKOTOPbIE YUaCTHIKM TPe6y-
10T, UTOBbI Ha BCTPeuax OBCY)KAANMCE MPOGNIEMb, C KOTOPbIMI CTANKMBAIOTCS
TPAHCTeHAEPHbIE XEHLLMHBL. [IPyryie e CUMTAIOT 3Ty TeMy HeakTyanbHoi. Kak
NPEe3NEHT, Bbl O/KHBI NPUBECTU rPYMMY K KOHCEHCYCY.

CnuaHne KoMNaHui

B CAMSHWM YUACTBYIOT A1Be KOMMaHUM MO MPOM3BOACTBY GyMary. Mexay coTpya-
HUKaMI BOSHVKAET HaNPSKeHMe: KTO COXPaHUT CBOI0 MOMKHOCTb, Y KOro Kakue
06513aHHOCTH, pa3Hbie TPk BLINNAT 3aprNaT, CBEPXY POUHBIX 1 OTMYCKHBIX.
U191 TOTO UTOGbI KOMNaHHS HOPMANBHO (hYHKUMOHMPOBANA, HOBBIM BNAdeNbLiaM
HEOB6XOANMO O6bEANHITL 3TU 1B FPYMMbl COTPYAHUKOB.

Onnara Tpyaa
Tpynna MONOAbIX YCMELHbIX UHKEHEPOB B KPYMHOM MPOSKTUPOBOUHOM 610po.
TPEGY!OT, UTO6HI M3 PACUETOB Pa3Mepa OKNaka MCKMOUMIN CTaX 1 HOMUHANbHYIO
LOMKHOCTS. «CTAPOXKWUbI» KOMMaHUM MPOTUB TaKUX M3MeHeHMit. PyKOBOACTBY
HYXHO PELLMTL 3Ty NPOGIIEMy, He OGUACE MPU 3TOM HY OfHY U3 CTOPOH.

3n0poBbe U 6esonackocTh

Bbi — M3p ManeHbKoro ropojika, B KOTOPOM PacrioflaraeTcs G0MbLIas TopbMa,
rIe BhISBNeHO Gonee 600 cryuaes 3a6onesanis COVID-19. KOMMUECTBO HOBBIX
3a60NCBIIMX B rOPOfie PE3KO PACTET. CaMOM3ONSALIMA U HOLIEHUE MACOK — eH-
CTBEHHbIIt CTIOCOB CHU3UTH TeMN PacMpOCTpaHeHus eupyca. Moaasnsiollee
GONbLINHCTEO XUTeNlelt FOPOAa YBEPEHbI, UTO BCEMy BUHOI TiopbMa. OHM OTKa-
3bIBAIOTCA MOAUUHATLCS BalleMy YKasy O 3aKpbITUW BCeX NPeAnpusaTuil B ropoe.

Hemouruk: Reprinted (adapted version) from The Leadership Quarterly, 19, R. C. Liden, S. J. Wayne,
H. Zhao, and D. Henderson, “Servant Leadership: Development of a Multidimensional Measure and
Multi-Level Assessment,” pp. 161-177, Copyright (2008), with permission from Elsevier.
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TpancdopMaLmon- TpaH3akumoHHoe Ceo6onuoe

Hoe nupepcTeo nupepcTeo nuaepcTeo
®akrop 1 ®akTop 5 ®akrop 7
Vineanuaupogak- | YCnIoBHoe BosHarpaxaeHme CBOGOAHOE MMAEPCTEO
Hoe BAuAHMe B3aUMOBLIrOHbIE OGMeHb! HeTpaH3aaKunoHHoe
Xapu3ma B3aumopeiicTaMe
®akrop 2 ®akTop 6
BROXHOBNIAIOWARA | YMPABNEHHUE NO MCKIoYeHMAM —
MOoTUBaUMSA NacCUBHOE M aKTUBHOe

KoppeKTupyioLLyte B3anMOOGMeHbI

®akrop 3
VHTenneKTyansHas
cTumMynauna
®akrop 4
VIHAMBIRY anbHBI

nopxon
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24.

JIMIEPOM MOXET CTaTb KaXAbIiL.
ShBeKTUBHbIA NMAEP KOMMETEHTEH B 3aHAMAEMOM NOIMLN.

OCHOBa MAEPCTBa — BHINONHATE CBOW O6A3aHHOCTH 1 OBLIATHCS
C nioabMK.

Jlnpepcteo — 370 ABMXKEHME K O6LIMM LensiM Niuaepa v nocneno-
Batenei.

JIMAEPCTEO BOIMOXHO NULLL MPU HANMUMM NIMAEPA, NOCNeNoBaTe-
Neit U KOHKPETHOI CUTYaLMM. OBHOTO NMAEPA HELOCTATOUHO.

Cknan xapakTepa AenaeT Miofeit BenvKMA MAepaMuL.
YMeHMe BECTU 3a COBO IOt MOXKHO Pa3euT.
SheKTUBHbIA NMAEP KOMMETEHTEH U OCBENOMIEH.

MaBHoe B MAEPCTBE — 3TO TO, KaK /IMAEP PABOTAeT C MIOALMM
NS DOCTVXKEHWS TOM WU MHOM Lienu.

SdeKTUBHOR NMACPCTEO OMPENENAETCA OTHOLIEHNAMU MeKIY
NMAEPOM U MOCNeNoBaTeNAMU.

ISP OKa3bIBaeT BNMAHME Ha MOCTEAOBATENeH, 3 O — Ha Hero.
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Bocrpustie
" nosefeHne
nupepa

PeaysibTarsi
cnepoBaHua

Xapaktep-
cTuky nocne-
Roareneit

Mosepnerve
nocnenosa-
Teneit

Hemounuk: From “Followership Theory: A Review and Research Agenda,” by M. Uhl-Bien,
R. R. Riggio, R. B. Lowe, and M. K. Carsten, The Leadership Quarterly, 25, p. 98. Copyright 2014
Dy Elsevier. Reprinted with permission.
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Hemourux: Cognitive Skills and Leadership Performance: The Nine Critical Skills, by M. D. Mumford,
E. M. Todd, C. Higgs, and T. Mclntosh, The Leadership Quarterly, 28 (1), p. 28. Copyright 2017 by
Elsevier.
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Mpeawectayio-
we ycnoeus

KonTekcT
 kyneTypa

Xapake-
puCTUKY
nunepa

Bocrpumen-
BocTs nocne-
nosatenei

XapaKTepucTUkm nogegeHus
nMpepa-cnyri

+ Kouuentyanusaums

+ SMoLMoHaNEHOE UCLieneHme

+ Mocnenoeateny & npuoputete

+ CopeicTaue nocneposatensm
B PasBUTHM M AOCTUNEHUN
yenexa

+ STuuHoe nosepenme

+ MpepocTaenenye nocnenosa-
Tenam cBOGOALI 1 BCeneHie
yBepeHHocTH

+ Cospamme LeHHOCTM ANA CO0G-
wecrea

Peayneatel

SchpekTuBHOCTE
 poct nocreno-
Batenen

ScpheTnBHOCTE
opranusauny

CounansHoe
BnusHMe

Hemouruk: Adapted from Liden, R. C., Panaccio, A., Hu, J., & Meuser, J. D. (2014). Servant leadership:
Antecedents, consequences, and contextual moderators. In D. V. Day (Ed.), The Oxford handbook of
leadership and organizations. Oxford, UK: Oxford University Press; and van Dierendonck, D. (2011).

Servant leadershif

review and syntheses. Journal of Management, 37 (4), 1228-1261.
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Mocneposatens AVWADNYECKUE

OTHOLUEHUSA

Hemowu: Reprinted from The Leadership Quarterly, 6 (2), G. B. Graen & M. Uhl-Bien, Relation-
ship-Based Approach to Leadership: Development of Leader-Member Exchange (LMX) Theory
of Leadership Over 25 Years: Applying a Multi-Level, Multi-Domain Perspective, pp. 219-247,
Copyright (1995), with permission from Elsevier.

pumeuanue: Teopus LMX Ghura Briepphie Omcana mpUMepHo 50 e Hasax B paGorax Jlatcepo,
Tpatiera 1 Xara (1975), Tpatietsa (1976), I'patiena s coastoperse ¢ Komvation (1975). C Mowmerita
CBOETO TIOABTEHIS OFA TPETEpTIeNa MHOKECTBO HIMEHEHHH 11 210 CHX 110D TEACTABIAET HHTEpeC
U1 iccTeRoBaTe et IHAEDCTBA.
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BhICWMit ypOBeHb
ynpaeneHus

CpeaHuit ypoBeHb
ynpasnenus

HIKHUI ypoBeHb
ynpaeneHus

HEOBXOAWMBIE HABBIKU
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KOHUENTYANBHBIE

Hemownu: Skills of an Effective Administrator, by R. L. Katz, 1955, Harvard Business Review
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Huskuit YpoBeHs BOBNEUEHHOCTH Bbicokuit

Octerpa- Ha6nio- 3auntepe-

AxTHBUCT ‘@DaHaTUK
HeHHbIA Ratene COBaHHbI

Hemowr: From Followership: How Followers Are Creating Change and Changing Leaders, by
Barbara Kellerman, 2008, Brighton, MA: Harvard Business Review Press.





i_030.jpg
DOPMUPOBaHIME BIAMMHBX SMOLIMIE

Bsaum-

e R Smouym

nvaepa nocnepno-

nepexw-
BaHWA

Batens

[

KauectBo
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Hemourau: Cropanzano, R., Dasborough, M. T,, & Weiss, H. M. (2017). Affective events and the
development of leader-member exchange. Academy of Management Review, 42 (2), 233-258.
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Yenosusi ans scbdeKTUBHOM
Pa6oTbl KoMaHabl
(X3KkMen, 2012)

[LlocToiHas uens

XapakTepHcTUKH
3hheKTUBHON KOMAHB!
(Napcow u Na®acro, 1989)

UeTkas, BO3BbILLIEHHAsA LeNb
CTpyKTypa, HaUeNIeHHas! Ha pesysbTar

Hy>KHble oy

KoMneTeHTHbIe UneHbl KOMaHAab!

WcTuHHas KoMaHaa

Bceobluasi IPUBEPKEHHOCTb
ATMoccepa coTpyaHUYecTsa

SIcHble HOPMbI MoBeAEHMS!

CTaHpapTl KavecTsa

MoARepKKa OpraHuzaumy

BHeLuHsS MOAREPXKa U MPU3HaHKe

CreumansHoe o6yueHme

Jlnaep c TeepAbIMU MOPanbHLIMI
NpUHLMNEaMY
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MOTPEBHOCTS B ABTOPUTETHBIX DUTYPaX;
MOTPEGHOCTb B 6e30MACHOCTH 1 3aILMLUEHHOCTH;
MOTPEGHOCTb B OLUYLLEHUM CE6 MIBPAHHBIM UM OCOBEHHBIM;

1

2.

3.

4. NOTPE6HOCTb BbiTh UACTHIO OBLLECTBa;

5. CTpax OCTPaKM3Ma, UIONAUMM U COLIMABHOM CMepTH;
6.

CTpax 6eccinus Nepes, MoXMM UASPOM.

Hemounuk: From “Followership Theory: A Review and Research Agenda,” by M. Uhl-Bien,

R. R. Riggio, R. B. Lowe, and M. K. Carsten, The Leadership Quarterly, 25, p. 98. Copyright 2014
by Elsevier. Reprinted with permission.





i_014.jpg
KapbepHbiit ombiT

J/ PE3YJILTATHI JINOEPCTEA
HguenayansHsie KomneTeHun & v
XapaKTepuCTUKH Ymene pewats E &

Korwmviarisie npobneMs o g
cnocobhocTn Hassin £ 3 o
Kpucranmusosae- =] counanskoro U 3e
wwiica wrrennewt 1| s3amvonedicrana 3 35
3 35
Motvieauus Bnammn 3 28

Tinroets, 8 g

H ]

Z E

BAvsiH1e OKpy>KaloLLei cpefbi

Hemounuk: Leadership Skills for a Changing World: Solving Complex Social Problems, by
M. D. Mumford, S. J. Zaccaro, . D. Harding, T. O. Jacobs, and E. A. Fleishman, The Leadership
Quarterly, 11 (1), p. 23. Copyright 2000 by Elsevier.
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BuyTpenHss rpynna Buewmsia rpynina

n n n n n n

Ma n MNe M> Mo Ma

TMpumeuanue: mxep (1) i nocrexoareny (IT) GoPMUPYIOT YHUKATbHELE OTHOMIERHS. OTHOMEHHA
 UIeHAM <BHYTpeHHeii IpyIITHy XapAKTEDHSYIOTCA B3AHMHEIM ZJ0BPHEM, YBUKEHHEM, CHMIIATH-
el 1 BIAMMHEIM BIMAHVEM, ¢ DIERAMH «BHENIHeH IPYIITE — GOPMATEHEIN 0GUIEHHEM, OCHOBAH-

HOM Ha JO/KHOCTHOH MHCTPYKIIH. «+3» 03HAUACT KAYECTBEHHEIE OTHOIICHHS, 4 «0» CHMBOTH3H-
PYIOT OTHOIIHMS ME(IY HyAUMH JIOIBMHU.
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Hemounux: Based on McGrath’s critical leadership functions as cited in “Leading Groups in
Organizations,” by J. R. Hackman and R. E. Walton, 1986, in P. 5. Goodman & Associates (Eds.),
Designing Effective Work Groups (p. 76). San Francisco, CA: Jossey-Bass.
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Hesaeucumoe

Tun nocneposatens AKTUBHOE yuacTUe

MbllneHme

OBPA3LIOBbINY/ BhicoKui 6ann BhicoKuit 6ann
SOOEKTUBHbIN
OTUY>KIEHHIN Bhicokuit 6ann Huskuin 6ann
KOH®OPMUCT Huskui 6ann BhicoKuit 6ann
MPATMATUK Cpephuit 6ann CpenHuit 6ann
MACCUBHBIN Huskuin 6ann Huskuin 6ann

Hemourau: Adapted from Kelley, Robert E. (1992). The Power of Followership: How to Create
Leaders People Want to Follow and Followers Who Lead Themselves. New York: Doubleday.
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Hemounuk: From “Followership Theory: A Review and Research Agenda,” by M. Uhl-Bien,
R. R. Riggio, R. B. Lowe, and M. K. Carsten, The Leadership Quarterly, 25, p. 98. Copyright 2014
by Elsevier. Reprinted with permission.
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Hemowsuk: Luthans, F., & Avolio, B. J. (2003). Authentic leadership development. In K. S. Cameron,
J. E. Dutton, & R. E. Quinn (Eds.), Positive organizational scholarship (pp. 241-258). San Francisco:
Berrett-Koehler.
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AyTeHTHuHbIR

Hemowsuk: From Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value by Bill
George, copyright © 2003. Reproduced with permission of John Wiley & Sons, Inc.
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PedepeHTHas (3Ta-
NOHHaR) BRaCTs

OCHOBLIBAETCA Ha AOGPOM OTHOWEHWM MoC/efoBaTenen
K nuaepy. Hanpumep, NIoGUMBIA yUeHIKaM) yumTens obna-
NaeT 3TanoHHoM BnacTbio.

SKcnepTHas BnacTe

OCHOBIBAETCS Ha MPEACTABNCHUN MOCTeAOBATeNe !
© KOMNETEHTHOCTU MAePa. M, KOTOPbIt BEAET SKCKYP-
CHIO N1 MHOCTPAHLE., OBNaNAET SKCMIEPTHON BAACTHIO.

3aKoHHas BnacTe

ConyTCTBYeT CTATyCy UM 3aHUMaeMOM AOMKHOCTH. Cyabs
B 3aNle CyNa O6/1ANAET 3AKOHHOM BNaCTbi0.

BriacTs noolwpeHus

BasupyeTca Ha BO3MOXKHOCTY BO3HarpaxaaTe. Hanpumep,
Ccynepeaitaep, KOTOPLI XBANWT YCePAHbIX COTPYAHNKOB,
nonb3yeTcs Kak pa3 Takoit BnacTbio.

BnacTb cunsl

O6ycriosneHa BOIMOKHOCTbIO MPUMEHSTL KapaTeNbHbie
Mepbi. HanpyMep, TpeHep, KOTOpbIii CaxaeT Urpokos Ha
CKaMellky 3aNacHbix 3a OMO3AAHMUE, NONb3YETCA Kak Pas
TaKoi BAACTbIO.

VHchopMaunonHas | BasvpyeTcs Ha O6N1anaHui 3HaHUSMU, K KOTOPBIM CTpe-

Bnactb MSITCA U B KOTOPbIX HY)XKAAKOTCH Apyrue mioan. HauanbHuk,
KOTOPbIA O6N1AAET MHBOPMALMENt O TOM, MO KakitM KpuTe-
PUsIM ByAeT MPOBeNeHO NOBbILLEHME, 06NaNAET UHbOpMa-
LMOHHOM BNACTbIO.

‘HMcmounuk: Adapted from The Bases of Social Power, by J. R. French Jr. and B. Raven, 1962, in

D. Cartwright (Ed.), Group Dynamics: Research and Theory (pp. 259-269), New York, NY: Harper
& Row; and Social Influence and Power, by B. H. Raven, 1965, in I. D. Steiner & M. Fishbein (Eds.),
CGurrent Studies in Social Psychology (pp. 371-382), New York, NY: Holt, Rinehart, & Winston.
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Wcnonuutens ﬁnamau:; MpakTukyiowmi
TexHUUYeCKUx paGoT ROyl afanTueHoe
MeanepcoHana nupepcTeo

Hemounuu: Adapted from “Finding Your Way Through EOL Challenges in the ICU Using Adaptive
Leadership Behaviours: A Qualitative Descriptive Case Study,” by J. A. Adams, D. E. Bailey Jr.,
R. A. Anderson, and M. Thygeson, 2013, Intensive and Critical Care Nursing, 29, pp. 329-336; and
“Adaptive Leadership and the Practice of Medicine: A Complexity-Based Approach to Reframing

the Doctor-Patient Relationship,” by M. Thygeson, L. Morrissey, and V. Ulstad, 2010, Journal of
Evaluation in Clinical Practice, 16, pp. 1009-1015.
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B COOTBETCTBUM C 3aCNyraMil WM KaUeCTBOM PacoTbL.
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Hemowsuk: A Primer in Positive Psychology, by Christopher Peterson, 2006, pp. 142-146.
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Hemownux: Based on excerpts from Kelley, Robert. E. (1992). The Power of Followership: How to
Create Leaders People Want to Follow and Followers Who Lead Themselves. New York: Doubleday.
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[omkHocTHas BnacTe Nuunas Bnacte

3akoHHas SranoxHas (pedepeHTHan)

OcHOBaHHas Ha BO3HarpaxaeHi SkcnepTHas

OcHOoBaHHas Ha MPHHYKACHIN

HdopMaLMonHasn

Hemownuku: Adapted from A Force for Change: How Leadership Differs From Management
(pp. 3-8), by J. P. Kotter, 1990, New York, NY: Free Press.
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«nupep-no- | B3aMMooGMeHa NPoUeccoB hop- | M3MEHEHUsIMY B Ka-
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YeHmMs) N3MeHeHui

YposeHb WHaveuayaneHeiit | [naguueckui Tpynnosoit

Hemowsuk: Cropanzano, R., Dasborough, M. T., & Weiss, H. M. (2017). Affective events and the
development of leader-member exchange. Academy of Management Review, 42 (2), 233-258.
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Hemousuxu: Adapted from Authentic Leadership Development, by F. Luthans and B. J. Avolio,
in K. §. Cameron, J. E. Dutton, and R. E. Quinn (Eds.), Positive Organizational Scholarship (pp.
241-258), 2003, San Francisco, CA: Berrett-Koehler; and Can You See the Real Me?’ A Self-Based

Model of Authentic Leader and Follower Development, by W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans,
D. R. May, and F. O. Walumbwa, 2005, The Leadership Quarterly, 16, pp. 343-372.
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Hemouruk: From Leadership and the One Minute Manager: Increasing Effectiveness Through
Situational Leadership® II, by K. Blanchard, P. Zigarmi, and D. Zigarmi, 2013, New York, NY:
‘William Morrow. Used with permission. This model cannot be used without the expressed, written
consent of The Ken Blanchard Companies. To learn more, visit www.kenblanchard.com
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conpoTueneHms conpoTueneHms
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Hemowsu: Adapted from “Creating new ways of following” by I. Chaleff, in R. E. Riggio, I. Chaleff,
and J. Lipman-Blumen (Eds.), The Art of Followership: How Great Followers Create Great Leaders

and Organizations (p. 71), 2008; permission conveyed through Copyright Clearance Center, Inc.
Republished with permission of John Wiley & Sons.
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Hemounux: Behrendt, P., Matz, S., & Géritz, A. S. (2017). An integrative model of leadership
behavior. The Leadership Quarterly, 28 (1), 229-244.
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Huakas cTeneHb
YHUKaNbHOCTH

HuaKkas crenems npuHaa-
nexwHocth

BhicoKas cTeneHb npuHag-
nexuoctin

OruyxaeHne

OpraHuzaums nenurcs

Ha «CBOUX» U «UYKUX».
«Uy>kue» He UyBCTBYIOT
Ce6A UaCTbIo rpyMnbl, op-
raHu3auua He BUOWUT U He
MPU3HAET UX YHUKANBHOM
LeHHoCTH.

Accumunsiums

OpraHu3aums AenuTcs Ha
«CBOMX» 1 «UyNX», «CBO-
MMIM» cunTaloTes Te, KTO
COOTBETCTBYET MPUHATHIM
B OPrakn3aUnn KybTyp-
HBIM HOPMaM 1 He eMOH-
CTPUPYET CBOK yHHKanb-
HOCT.

Boicokasi cTeneHb
YHUKaNbHOCTH

Paarpanmuenme

Yenogek He uyBcTRyeT
Ce68 UACTBIO OpraHM3aLMM,
HO TeM He MeHee oprau-
33LMA NPU3HAET ero yHi-
KalnbHble KayecTea U UeHUT
ero Bknaa.

WHkniozns

UneHsl opraHm3aLmi
BOCTIPUHUMAIOTCS KaK
HeoTbeMeMast ee UacTb,
M npepocTaenserca
MoNHoe MPaBo COXpaHATL
CBOIO YHUKAINBHOCTS BHY-
TPW rpyneL.

Hemowsuk: Shore, L. M., Randel, A. E., Chung, B. G., Dean, M. A., Holcombe Ehrhard, K., & Singh,
G. (2011). Inclusion and diversity in work groups: A review and model for future research. Journal
of Management, 37 (4), 1266.
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Hesakomew 3uakoMcTBO 3penoce napTHepcTeo
Ponu Mpennucantbie | MposepenHbie O6roBopeHHbie
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BaauMooBMen | Huskiit Cpenrero kauecTea | BbICOKOro KauecTea
Wurepecsi Tnusbie Tambie v uyskme | Tpynnel

Bpems

Hemouruk: Adapted from Relationship-Based Approach to Leadership: Development of Leader—
Member Exchange (LMX) Theory of Leadership Over 25 Years: Applying a Multi-Level, Multi-Do-
main Perspective, by G. B. Graen and M. Uhl-Bien, The Leadership Quarterly, 6 (2), pp. 219-247.
Copyright 1995 by Elsevier. Reprinted with permission.
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Tunep o Mocnenosatens

Hemowsuk: Adapted from “Creating new ways of following” by 1. Chaleff, in R. E. Riggio, I. Chaleff,
and J. Lipman-Blumen (Eds.), The Art of Followership: How Great Followers Create Great Leaders

and Organizations (p. 71), 2008. Permission conveyed through Copyright Clearance Center, Inc.
Republished with permission of John Wiley & Sons.





i_063.jpg
KAK MOBbICUTb
S3OOEKTUBHOCTL JIMAEPCTBA






i_011.jpg
10.

n

12.
B.

14.

UeTKo hOPMYNUPYET CBOM MbICTM: S(EKTUBHO OBLUAETCA
© ApyrumMm

TIpOHUUATENbHbIH: BHUMATENbHBIN 1 NPO3OPAMESI
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PeLUNTeNbHBIMA: MMeeT TBEPAYIO MO3UUMIO, YBEPeH B CBOMX
neicTaisX

VICKpe HHMIA: BefleT Ce6l eCTECTBEHHO 1 BHYLUGET foBEpUe

HapeHblit: BefleT ce691 MOCNENOBATENBHO, HA HETO MOXHO
paccunThiBaTh

Nlo6poxenatebHbI: MPOSIRNAET AO6POTY 1 Terno

KoMMyHUKaGenbHBI: Nerko BCTynaeT BO B3alMOfeicTBMe,
XOPOWIO NAANT € JHOALMM

[lo6pOCOBECTHBIN: TLIATEbHbIN, OPraHN30BaHHBIA, CAEPKaH-
HbliA.

TPYRONIOGHBEIR: LOBOAT fiena A0 KoHUa

UyBCTBUTENbHBI: NPOSBNSET TEPMUMOCTS, TAKTUUEH U OT3bIE-
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SMNATUUHBIA: NOHUMAET APYTYIX, YMEET NOCTABUTE Cesl Ha
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Hemounux: The Leadership Grid© figure, Paternalism figure, and Opportunism figure from
Leadership Dilemmas — Grid Solutions, by Robert R. Blake and Anne Adams McCanse. (Formerly
the Managerial Grid by Robert R. Blake and Jane S. Mouton.) Houston, TX: Gulf Publishing
Company (Grid figure: p. 29, Paternalism figure: p. 30, Opportunism figure: p. 31). Copyright 1991
by Scientific Methods, Inc. Reproduced by permission of the owners.
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cTeamm.

JunepcTey, Kak U NIOGOMY APYTOMY HaBbIKY, MOXKHO OBYUMTHCS.
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Hemounux: Adapted from “Conceptualizing followership:
and J. Crossman, 2011, Leadership, 7 (4), 481-497.

review of the literature,” by B. Crossman
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Hemownuk: The Leadership Grid©® figure, Paternalism figure, and Opportunism figure from
Leadership Dilemmas — Grid Solutions, by Robert R. Blake and Anne Adams McCanse. (Formerly
the Managerial Grid by Robert R. Blake and Jane S. Mouton.) Houston, TX: Gulf Publishing

Company (Grid figure: p. 29, Paternalism figure: p. 30, Opportunism figure: p. 31). Copyright 1991
by Scientific Methods, Inc. Reproduced by permission of the owners.
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Hemowsuku: Adapted from A Force for Change: How Leadership Differs From Management (pp.
3-8), by J. P. Kotter, 1990, New York, NY: Free Press.
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Hemownu: Zaleznik, A. (1965). The dynamics of subordinacy, Harvard Business Review, May-Jun.
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