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Рассматриваются вопросы эффективности управления, составляющие стили лидерства. Предлагает-
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При принятии решений, сопряженных с 

риском, наряду с объективными условиями 

обстановки важное значение имеют субъек-

тивные факторы, определяемые, в первую 

очередь, чертами личности менеджера — то-

го, кто идет на риск. Прежде чем анализиро-

вать эти черты, необходимо ответить на, ка-

залось бы, элементарный вопрос: кто же 

именно принимает решение, сопряженное с 

риском? Вопрос этот, между тем, далеко не 

элементарен.  

Под лицом, принимающим решение, будем 

понимать систему (лицо или круг лиц), кото-

рая производит выбор альтернативы и несет 

ответственность за свое решение. Лишь при 

наличии этих двух условий — выбора и ответ-

ственности можно с полным основанием гово-

рить о том, что решение принято конкретным 

юридическим лицом. Выбор альтернативы 

свидетельствует о волевом рациональном дей-

ствии, упоминание об ответственности указы-

вает на заинтересованность принимающего 

решение в достижении определенной цели. 

Чем определяется стиль лидерства? Мо-

жет быть, характером лидера, его убежде-

ниями, его культурой? Стиль лидерства, как 

это ни парадоксально, не должен зависеть от 

лидера, а определяется уровнем зрелости 

управляемого [11]. 

В основе классификации четырех основ-

ных стилей лидерства, обозначим их I, II, 

III, IV, лежат два типа коммуникаций [1—6]: 

 — коммуникации по заданию (что нужно сде-

лать, каким образом, к какому сроку, каким 

составом, каковы конечные показатели и пр.);  

 — коммуникации по взаимоотношениям (как 

взаимодействовать в процессе выполнения 

задания, как обсуждать промежуточные ре-

зультаты, как изменять организацию и пр.).  

В случае директивного стиля лидерства (I) 
подчиненному дается подробное задание, 

разъясняется, что и как нужно делать, уста-

навливаются промежуточные рубежи, фикси-

руются методы контроля. От подчиненного 

ожидается и требуется только одно: добросо-

вестное и тщательное выполнение всех инст-

рукций. При этом подразумевается, что ква-

лификация подчиненного не позволяет ему 

совершенствовать саму технологию выпол-

няемой работы. Такой стиль лидерства ха-

рактеризуется высоким уровнем коммуника-

ции по заданию и низким по взаимоотноше-

ниям. Последующие контакты между на-

чальником и подчиненным происходят пре-

имущественно в связи с контролем выпол-

няемых работ. 

При коммуникационно-директивном стиле 
лидерства (II) подчиненному наряду с под-

робными инструкциями дается дополнитель-

ная информация, касающаяся других воз-

можных способов выполнения работ. От 

подчиненного требуется не только простое 

исполнение, но и предложения по совершен-

ствованию процесса, в котором он участвует. 
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При этом подразумевается, что у подчинен-

ного имеются не только необходимые навы-

ки для выполнения задания, но и желание 

выполнить его более эффективно и более 

качественно. Такой стиль лидерства характе-

ризуется высоким уровнем по заданию и вы-

соким уровнем по взаимоотношениям: дают-

ся подробные инструкции, а затем происхо-

дит обсуждение возможностей лучшей орга-

низации производственного процесса. 
Стиль участия (III) означает, что подчи-

ненному даются лишь краткие инструкции, в 

то же время от него ожидаются предложения 

по совершенствованию производственного 

процесса. Предполагается, что у подчиненного 

имеется достаточный опыт для выполнения 

полученного задания без подробных инструк-

ций, при этом у него есть желание выполнить 

данное задание наилучшим образом. Такой 

стиль лидерства характеризуется низким уров-

нем по заданию и высоким уровнем по взаи-

моотношениям: даются краткие инструкции, а 

затем обсуждаются возможности лучшей орга-

низации производственного процесса. 
Стиль делегирования (IV), когда подчинен-

ному даются краткие инструкции по поводу 

существа задания; ожидается, что поиск луч-

шего пути его выполнения не требует допол-

нительных обсуждений; подчиненный должен 

найти его сам. Предполагается, что у подчи-

ненного достаточно опыта, чтобы самому 

справиться с полученным заданием. Такой 

стиль лидерства характеризуется низким 

уровнем по заданию и низким уровнем по 

взаимоотношениям: без лишних слов и под-

робно не обсуждая полученное задание, под-

чиненный самостоятельно справляется с ним. 

Соответственно четырем рассмотренным 

стилям лидерства можно определить четыре 

стадии зрелости (З) работника [7—13]: 
  З1 — работник недостаточно знаком с со-

держанием работы, которую он должен вы-

полнить, он нуждается в подробных инст-

рукциях и постоянном контроле, у работника 

не возникает желания выполнить работу 

лучше, чем от него ожидается, у него нет по-

требности совершенствовать процесс произ-

водства, в котором он участвует;  
  З2 — работник по-прежнему нуждается в 

подробных инструкциях по существу выпол-

няемых действий, в то же время ему нужны 

подробная информация и постоянные обсу-

ждения по поводу совершенствования про-

цесса производства, у него есть желание 

и потребность работать лучше, чем это опре-

деляется инструкцией;  
  З3 — работник достаточно зрел, чтобы 

выполнить задание без подробных инструк-

ций, он не нуждается в постоянном контро-

ле, в то же время работник вовлечен в про-

цесс совершенствования технологии и орга-

низации тех операций, в которых участвует;  
  З4 — работник высшей степени зрелости, 

он не нуждается ни в подробных инструкци-

ях, ни в постоянных обсуждениях, чтобы бы-

стро, качественно, наиболее эффективно и 

самостоятельно, без участия лидера выпол-

нить полученное задание.  

В изложенных характеристиках зрелости 

работника присутствует не только формаль-

ный уровень квалификации (т.е. способность 

выполнить работу), но и искреннее желание 

сделать работу хорошо. 

Секрет успешного руководства состоит в 

том, чтобы стиль лидерства всегда соответст-

вовал уровню зрелости работников. Если ру-

ководитель постоянно использует стиль I 

(простая директива), а его подчиненные уже 

выросли до уровня зрелости II, III, IV, то это 

явно неэффективный способ управлять кол-

лективом: в нем подавляется инициатива, 

сдерживается профессиональный рост и соз-

дается конфликтная атмосфера. Если руко-

водитель конкретного проекта применяет 

стиль II, в то время как для его подчиненных 

осуществление проекта сопряжено с новыми 

и малоизвестными работами, то это также не 

может способствовать успеху. 

Обычно один и тот же работник обладает 

разными уровнями зрелости по отношению к 

разным видам деятельности: по одному виду 

он находится на уровне З1, по другому — на 

уровне З3, по третьему — на уровне З4. В этих 

случаях беседа начальника с ним должна 

протекать по-разному. Например, при объ-

яснении бригадиру новых форм отчетности 

(уровень зрелости З1) начальник цеха весьма 

подробно и терпеливо объясняет, как должна 

заполняться каждая графа в отчетной табли-

це; при обсуждении выполнения графика 

ремонта оборудования он обсуждает с брига-

диром возможности более рациональной ор-

ганизации этих работ (уровень зрелости З3), а 

при обсуждении выполнения планового за-

дания (уровень зрелости З4) лишь задает во-

прос «как у вас с планом?». 
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Модель ситуационного лидерства 

Уровень  
зрелости  
работника 

Уровень информации
Стиль лидерства 

Уровень производи-
тельности от потенци-
ально возможного, %по заданию по взаимоотношениям

I Высший Низший Простая директива 10—20

II Высший Низший Директива + информация 45—50

III Низший Высший Участие 75 

IV Низший Низший Делегирование 100 

 
В данном простейшем примере смена 

стилей лидерства очевидна и не требует до-

полнительных комментариев. Однако доста-

точно часто на практике неудачи в управле-

нии обусловлены неадекватностью уровня 

зрелости работников стилю лидерства. 

Каждый уровень зрелости работников со-

ответствует уровню их производительности. 

Уровень З1 позволяет достичь лишь 10—20 % 

потенциально возможной производительно-

сти (эффективности); уровень З2 — 45—50 %, 

уровень З3 — примерно 75 % и лишь уровень 

З4 выводит на 100 %. 

В целом изложенную модель можно пред-

ставить в виде приведенной здесь таблицы. 

Нетрудно заметить, что неэффективный 

стиль лидерства снижает производительность 

в 5—10 раз. Это ставит проблему лидерства в 

коллективе на один уровень с проблемой 

технического перевооружения или ритмично-

го, устойчивого снабжения. 

Идеалом для каждого руководителя явля-

ется стиль делегирования IV, но для его дос-

тижения необходимо последовательно прой-

ти через стили I, II и III, постепенно повы-

шая уровень зрелости работников. При этом 

чем в большей степени персонал достигает 

степени зрелости (З4), тем меньше времени 

руководитель тратит на контакты с подчи-

ненными и непосредственное осуществление 

руководства, тем больше времени у него ос-

тается на координацию, внешние контакты и 

долгосрочное планирование. 

Руководители, достигшие успеха в своей 

области, как правило, используют гибкий 

стиль лидерства, ориентируясь на уровень 

зрелости подчиненных. 

Лидерство — это в значительной степени 

природный дар, искусство, мастерство, уче-

ние, талант. Лидерство формируется в про-

цессе непосредственного руководства людьми. 

В то же время можно выделить ряд характе-

ристик или даже советов, которые могут слу-

жить ориентиром при формировании лидер-

ства: это компетентность (знание дела), ин-

теллектуальные способности, решительность, 

энергичность, гибкость, ответственность, са-

моуправление, коммуникабельность, способ-

ность к сотрудничеству (доверие). 

Нижеперечисленные принципы лидерства 

помогут направить вас к успеху в руково-

дстве людьми [1—13 и др.]. 

1. Лидер должен быть оптимистом и эн-

тузиастом. Энтузиазм заразителен так же, 

как и скука. 

2. Лидер заботится о своих сотрудниках, 

умеет их защищать, всегда доступен и чело-

вечен. 

3. Лидер должен быть смелым и реши-

тельным: «Король всегда должен выглядеть 

королем». 

4. Лидер обладает широтой взглядов, у 

него развитая интуиция, стратегическое ви-

дение, чувство нового. Он способен риско-

вать и решать проблемы. 

5. Лидер тактичен и внимателен. Вы 

добьетесь от людей больше с помощью меда, 

чем уксуса. Уважайте индивидуальность. 

Будьте любезны. 

6. Лидер прежде всего справедлив, честен. 

Признание критики и собственных ошибок бу-

дет воспринято как свидетельство силы и вла-

сти, а не слабости. Не обрастайте любимчиками. 

7. Лидер последователен, подает хороший 

пример, не дает необдуманных обещаний. 

Правило лидера: когда дела идут плохо — это 

моя вина, а когда дела идут хорошо — это 

заслуга моих работников. 

8. Лидер скромен, он уверен в себе. Уве-

ренность в себе без заносчивости, вера в 

свои силы без высокомерия — вот отличи-

тельные черты сильного лидера. 
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9. Лидер умеет делегировать поручения, 
не заваливая себя работой и «текучкой». На-
деляйте подчиненных ответственностью, 
снимая ее с собственных плеч. 

10. Лидер не пользуется особыми приви-
легиями. «Фаворитизм» разрушает атмосферу 
сотрудничества. Надо уметь установить ба-
ланс между фамильярностью и панибратст-
вом, чтобы сохранить свой авторитет. 

Проблемы лидерства являются ключевыми 
для эффективности организации. С одной 
стороны, лидерство — это приписывание оп-
ределенного набора качеств тем, кто успешно 
влияет или воздействует на других, с другой — 
это процесс преимущественно несилового 
воздействия в направлении достижения груп-
пой или организацией своих целей. Новые 
подходы концентрируют свое внимание на 
способности лидера создать новое видение 
решения проблемы и вдохновить работников 
на достижение цели. Важным психологиче-
ским фактором для действий, связанных с 
риском, является оценка лицом, принимаю-
щим решение, источника управления. При-
менительно к этой оценке можно условно 
разделить людей, принимающих решение, на 
две группы — на лиц с внутренней и лиц с 
внешней стратегией. Лица с внутренней стра-
тегией считают, что их успехи или неудачи 
определяются, прежде всего, их личностными 
качествами: способностями, волей, уровнем 
интеллекта и т. п. Люди этого типа обладают 
большой ответственностью за свои решения. 
Именно этот тип людей должен подбираться 
на должности, требующие большей самостоя-
тельности и, вместе с тем, компетентности и 
целеустремленности. Лица с внешней страте-
гией, напротив, исходят из того, что их пора-
жения и победы зависят, главным образом, от 
внешних факторов, на которые они не могут 
воздействовать. Установка лица, принимаю-
щего решение, на внутреннюю или внешнюю 
стратегию достигается, прежде всего, воспи-
танием и имеет большое значение при дейст-
виях, сопряженных с риском. 

Лица с внутренней стратегией значитель-
но более активны, более целеустремленны 
при поиске информации в неопределенной 
обстановке. Они лучше ведут себя в слож-
ных, меняющихся условиях, легче преодоле-
вают трудности. Эта группа людей более объ-
ективна в оценке полученных результатов и 
выводах по ним. Лица с внутренней страте-
гией чаще принимают решения со средним 
уровнем риска и реже — с наиболее высоким 
уровнем риска. Объяснить это можно тем, 
что лица с внутренней стратегией в основ-
ном рассчитывают на свои силы и способно-
сти и не стремятся принимать решения, при 
которых приходится уповать, главным обра-
зом, на случайность. 

Определенное распространение приобре-
ла теория, в соответствии с которой отноше-
ние лица, принимающего решение, к риску 
определяется, прежде всего, его стремлением 
к успеху [8, 10]. Эта теория исходит из ана-
лиза направленности, силы и устойчивости 
деятельности человека. Высказывается пред-
положение, что лицо, принимающее реше-
ние, в тех случаях, когда у него стремление к 
успеху сильнее, чем стремление избежать не-
удачи, будет предпочитать средний уровень 
риска. В тех же случаях, когда стремление 
избежать неудачи сильнее, чем стремление к 
успеху, будет предпочитаться низкий либо 
высокий уровень риска. Объяснение этих 
предпочтений следующее. Если человек 
стремится, прежде всего, добиться успеха, то 
он принимает решение с таким расчетом, 
чтобы во всех случаях застраховать себя от 
неудач. Пусть успех будет небольшим, но га-
рантированным. Этому и соответствует неко-
торый средний уровень риска. Если же чело-
век, прежде всего, хочет избежать неудачи, 
то он принимает такое решение, при кото-
ром либо совсем нет риска, либо риск на-
столько велик, что он сможет объяснить свой 
провал трудностью задачи. Теория стремле-
ния к успеху неоднократно проверялась экс-
периментально. 
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