


ÎÃËÀÂËÅÍÈÅ

Ââåäåíèå . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6

Ãëàâà 1. ÑÒÈËÜ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÀ È ËÈÄÅÐÑÒÂÎ . . . . . . . . 9

1.1. Ýôôåêòèâíîå ðóêîâîäñòâî . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

1.2. Âëàñòü è âëèÿíèå . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11

1.3. Ñòèëè ðóêîâîäñòâà . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 14

1.4. Ëèäåðñòâî . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 18

1.5. Ýìîöèîíàëüíûé èíòåëëåêò . . . . . . . . . . . . . . . . 21
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 1 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 23
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå

«Ñòèëü ðóêîâîäñòâà è ëèäåðñòâî» . . . . . . . . . . 25
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26
Ëèòåðàòóðà ïî òåìå «Ñòèëü ðóêîâîäñòâà

è ëèäåðñòâî» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 28

Ãëàâà 2. ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÀ ÇÀÄÀ× . . . . . . . . . . . . . . . . . 30

2.1. Ýôôåêòèâíàÿ ïîñòàíîâêà çàäà÷ . . . . . . . . . . . . . . 30

2.2. Êðèòåðèè SMART . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35

2.3. «Óïðàâëåí÷åñêàÿ ïèðàìèäà» . . . . . . . . . . . . . . . 39

2.4. Íîðìà óïðàâëÿåìîñòè . . . . . . . . . . . . . . . . . . 41

2.5. Çàêîíû Éåðêñà—Äîäñîíà. . . . . . . . . . . . . . . . . 43

2.6. Êîíòðîëü . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46

2.7. Êðèòèêà è ïîõâàëà . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 50
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 2 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 54
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå «Ïîñòàíîâêà çàäà÷» . . . . 56
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 56
Ëèòåðàòóðà ïî òåìå «Ïîñòàíîâêà çàäà÷» . . . . . . . . 58

Ãëàâà 3. ÒÀÉÌ-ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ . . . . . . . . . . . . . . . . 59

3.1. Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå âðåìåíåì. . . . . . . . . . . . 59

3.2. Íåîáõîäèìîñòü ïëàíèðîâàíèÿ âðåìåíè . . . . . . . . . . 61

3.3. Ïðèîðèòåòû . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65

3.4. Èíñòðóìåíòû ïëàíèðîâàíèÿ âðåìåíè . . . . . . . . . . . 69

3.5. Äåëåãèðîâàíèå . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 74

3.6. Ïðèíöèïû ýôôåêòèâíîé ñàìîîðãàíèçàöèè . . . . . . . . 79
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 3 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 85
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå «Òàéì-ìåíåäæìåíò» . . . . 87
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87
Ñïèñîê ëèòåðàòóðû ïî òåìå «Òàéì-ìåíåäæìåíò» . . . . . 90

3



Ãëàâà 4. ÄÅËÎÂÛÅ ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÖÈÈ . . . . . . . . . . . . 91

4.1. Ýôôåêòèâíûå äåëîâûå êîììóíèêàöèè . . . . . . . . . . 91

4.2. Ôîðìû äåëîâûõ êîììóíèêàöèé . . . . . . . . . . . . . 96

4.3. Âåðáàëüíîå è íåâåðáàëüíîå îáùåíèå . . . . . . . . . . . 99

4.4. ÐÂÄ-äèàãðàììà . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 104

4.5. Ìàòðèöà ÁÎÏÈ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 108
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 4 . . . . . . . . . . . . . . . . . 114
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå

«Äåëîâûå êîììóíèêàöèè» . . . . . . . . . . . . . 116
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116
Ëèòåðàòóðà ïî òåìå «Äåëîâûå êîììóíèêàöèè» . . . . . 123

Ãëàâà 5. ÏÐÅÇÅÍÒÀÖÈß . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 124

5.1. Ýôôåêòèâíàÿ ïðåçåíòàöèÿ . . . . . . . . . . . . . . . 124

5.2. Ñîäåðæàíèå ïðåçåíòàöèè . . . . . . . . . . . . . . . . 126

5.3. Ñòðóêòóðà ïðåçåíòàöèè . . . . . . . . . . . . . . . . . 133

5.4. Ñîïðîâîæäåíèå ïðåçåíòàöèè . . . . . . . . . . . . . . 137

5.5. Ñòèëü ïðåçåíòàöèè . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 139

5.6. Íåïðåäñêàçóåìûå ñèòóàöèè . . . . . . . . . . . . . . . 141
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 5 . . . . . . . . . . . . . . . . . 142
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå

«Ïðåçåíòàöèÿ» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 144
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 145
Ñïèñîê ëèòåðàòóðû ïî òåìå «Ïðåçåíòàöèÿ» . . . . . . . 147

Ãëàâà 6. ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÛ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 148

6.1. Ýôôåêòèâíûå ïåðåãîâîðû . . . . . . . . . . . . . . . 148

6.2. Ñòðàòåãèÿ ïåðåãîâîðîâ . . . . . . . . . . . . . . . . . 151

6.3. Ãàðâàðäñêèé ìåòîä . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 156

6.4. Ïîäãîòîâêà ê ïåðåãîâîðàì . . . . . . . . . . . . . . . 157

6.5. Ñòðóêòóðà ïåðåãîâîðîâ . . . . . . . . . . . . . . . . . 164

6.6. Ñîãëàøåíèå êàê ðåçóëüòàò ïåðåãîâîðîâ . . . . . . . . . 167

6.7. Áåñêîíôëèêòíîå îáùåíèå â õîäå ïåðåãîâîðîâ . . . . . . 169
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 6 . . . . . . . . . . . . . . . . . 173
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå «Ïåðåãîâîðû» . . . . . . . 175
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 176
Ëèòåðàòóðà ïî òåìå «Ïåðåãîâîðû» . . . . . . . . . . . 181

Ãëàâà 7. ÑÎÂÅÙÀÍÈÅ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 182

7.1. Ýôôåêòèâíîå ñîâåùàíèå . . . . . . . . . . . . . . . . 182

7.2. Ôîðìàò ñîâåùàíèÿ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 186

7.3. Ïîäãîòîâêà ñîâåùàíèÿ . . . . . . . . . . . . . . . . . 189

7.4. Ïðîöåäóðà ñîâåùàíèÿ . . . . . . . . . . . . . . . . . . 192

7.5. Ìîäåðàòîð . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 194

4

Ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè ìåíåäæåðà



7.6. «Ìîçãîâîé øòóðì» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 196

7.7. «Øåñòü øëÿï» Ý. äå Áîíî . . . . . . . . . . . . . . . . 199
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 7 . . . . . . . . . . . . . . . . . 200
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå «Ñîâåùàíèå» . . . . . . . 202
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 203
Ëèòåðàòóðà ïî òåìå «Ñîâåùàíèå» . . . . . . . . . . . 206

Ãëàâà 8. ÊÎÌÀÍÄÀ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 207

8.1. Ýôôåêòèâíàÿ êîìàíäà . . . . . . . . . . . . . . . . . 207

8.2. Ñòàäèè ðàçâèòèÿ êîìàíäû . . . . . . . . . . . . . . . 212

8.3. «Áîëåçíè ðîñòà» êîìàíäû . . . . . . . . . . . . . . . . 215

8.4. Êîìàíäíûå ðîëè . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 218

8.5. Ïîâåäåíèå â êîìàíäå . . . . . . . . . . . . . . . . . . 220

8.6. Êàê ïîääåðæèâàòü âûñîêèé óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè . . . 222
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 8 . . . . . . . . . . . . . . . . . 224
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå «Êîìàíäà» . . . . . . . . 226
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 227
Ëèòåðàòóðà ïî òåìå «Êîìàíäà» . . . . . . . . . . . . 235

Ãëàâà 9. ÏÐÈÍßÒÈÅ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ . . . . 236

9.1. Ýôôåêòèâíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ . . . . . . . . . . . . 236

9.2. Âèäû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé . . . . . . . . . . . . . 238

9.3. Ðàöèîíàëüíûå è èíòóèòèâíûå ðåøåíèÿ . . . . . . . . . 241

9.4. Ïðèíöèï ñàòèñôàêöèè Ã. Ñàéìîíà . . . . . . . . . . . 247

9.5. Ìîäåëü Âðóìà—Éåòòîíà . . . . . . . . . . . . . . . . 248
Êðàòêèé îáçîð ãëàâû 9 . . . . . . . . . . . . . . . . . 253
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïî òåìå «Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ

ðåøåíèé» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 255
Ïðàêòèêóì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 255
Ëèòåðàòóðà ïî òåìå «Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ

ðåøåíèé» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 262

Çàêëþ÷åíèå . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 263

Îòâåòû ê çàäàíèÿì è òåñòàì . . . . . . . . . . . . . . . . . 264

Îãëàâëåíèå



ÏÐÅÄÈÑËÎÂÈÅ ÊÎ 2-Ó ÈÇÄÀÍÈÞ

Î ÷åì ýòà êíèãà

Ñóùåñòâóåò ìíåíèå, ÷òî óïðàâëÿòü ìîæíî, îïèðàÿñü òîëüêî íà ñîá-
ñòâåííûé îïûò, à ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ è íàâûêè äëÿ ýòîãî íå íóæíû.

Äåéñòâèòåëüíî, èçâåñòíî íåìàëî ïðèìåðîâ ýôôåêòèâíîãî ðóêî-
âîäñòâà, îñóùåñòâëÿåìîãî óñïåøíûìè ìåíåäæåðàìè, êîòîðûå íå ó÷è-
ëèñü ñïåöèàëüíî «íà ðóêîâîäèòåëÿ». Íî ïðè ýòîì è ó íèõ íàâåðíÿêà
âîçíèêàþò ñèòóàöèè, êîãäà íå óäàåòñÿ ñïðàâèòüñÿ ñ âîçíèêøåé óïðàâ-
ëåí÷åñêîé ïðîáëåìîé ïðèâû÷íûìè ìåòîäàìè. Ýòî çíà÷èò, ÷òî áûâà-
þò ñëó÷àè, êîãäà îïèðàÿñü òîëüêî íà çäðàâûé ñìûñë, íåâîçìîæíî
ïðåäëîæèòü äîñòàòî÷íî õîðîøåå ðåøåíèå.

Èìåííî òåì ïðîôåññèîíàëüíûì íàâûêàì, êîòîðûå ïîìîãàþò ìå-
íåäæåðó ðåøàòü åãî òåêóùèå çàäà÷è äëÿ óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ áèçíåñà
(äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïîä÷èíåííûõ,
âçàèìîäåéñòâèå ñ äåëîâûìè ïàðòíåðàìè è ò.ä.) è ïîñâÿùåíà ýòà êíèãà.

Ñîîòâåòñòâåííî, îíà áóäåò ïîëåçíà äëÿ ñëóøàòåëåé ðîññèéñêèõ
áèçíåñ-øêîë (ïðîãðàììû ÌÂÀ), à òàêæå äëÿ ðóêîâîäèòåëåé-ïðàêòè-
êîâ. Êðîìå òîãî, îíà áóäåò èíòåðåñíà ñïåöèàëèñòàì, íåäàâíî çàíÿâ-
øèì óïðàâëåí÷åñêèå ïîçèöèè..

Êíèãà âêëþ÷àåò äåâÿòü ãëàâ, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ïîñâÿùåíà îïðå-
äåëåííîìó íàâûêó (óìåíèþ) ìåíåäæåðà.

•Ñòèëü ðóêîâîäñòâà è ëèäåðñòâî — óìåíèå ðóêîâîäèòü.

•Ïîñòàíîâêà çàäà÷ — óìåíèå ñòàâèòü çàäà÷è.

•Òàéì-ìåíåäæìåíò — óìåíèå ðàñïðåäåëÿòü âðåìÿ.

•Äåëîâûå êîììóíèêàöèè — óìåíèå îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé.

•Ïðåçåíòàöèÿ — óìåíèå óáåæäàòü.

•Ïåðåãîâîðû — óìåíèå äîãîâàðèâàòüñÿ.

•Ñîâåùàíèå — óìåíèå ïðîâîäèòü ñîâåùàíèå.

•Êîìàíäà — óìåíèå îðãàíèçîâàòü ñîâìåñòíóþ ðàáîòó.

•Ïðèíÿòèå ðåøåíèé — óìåíèå äåëàòü âûáîð.
Íåñòàáèëüíîñòü, êîòîðàÿ ñåãîäíÿ ÿâëÿåòñÿ õàðàêòåðíîé îñîáåí-

íîñòüþ ìíîãèõ ðûíêîâ, òîëüêî óñèëèâàåò çíà÷èìîñòü ðîëè ðóêîâîäè-
òåëÿ — â ðåøåíèè ìíîãèõ óïðàâëåí÷åñêèõ âîïðîñîâ èìåííî âàøà
ïðîôåññèîíàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü èãðàåò ãëàâíóþ ðîëü.

Êàê ïîñòðîåíà êíèãà

Ïðè ðàññìîòðåíèè äàííûõ âîïðîñîâ õîòåëîñü èçáåæàòü äâóõ
êðàéíîñòåé — èçëèøíå ñóõîãî òåîðåòèçèðîâàíèÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è
ñëèøêîì óïðîùåííîãî èçëîæåíèÿ, ñ äðóãîé.

Ïîýòîìó â êàæäîé ãëàâå êîðîòêî ïðåäñòàâëåíû òåîðåòè÷åñêèå îñíî-
âû ðàññìàòðèâàåìûõ ìåòîäèê è ïðèâîäÿòñÿ êîíêðåòíûå ïðàêòè÷åñêèå
ïðèìåðû ïî èñïîëüçîâàíèþ òåõ èëè èíûõ òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ.
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Òàêæå ÷èòàòåëÿì íàâåðíÿêà áóäåò èíòåðåñíî óçíàòü ìíåíèå ïî
ðàññìàòðèâàåìûì âîïðîñàì ìåíåäæåðîâ, ðàáîòàþùèõ â ñàìûõ ðàçíûõ
ñôåðàõ ðîññèéñêîãî áèçíåñà. Èõ «ïðÿìàÿ ðå÷ü» ïðèâîäèòñÿ â íåáîëü-
øèõ âñòàâêàõ-êîììåíòàðèÿõ.

Õîòåëîñü áû ïîä÷åðêíóòü, ÷òî òî÷êîé îòñ÷åòà ïðè îáñóæäåíèè
ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ ìåíåäæåðà âûáðàí ïðèíöèï ýôôåêòèâíî-
ñòè — êëþ÷åâîé ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ â êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèÿõ.

Êàê èçâåñòíî, ïàðàäèãìà ýôôåêòèâíîñòè îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèí-
öèïå áàëàíñà «ðåçóëüòàòû — ðåñóðñû». Åñëè ðóêîâîäñòâî ñîñðåäîòà-
÷èâàåòñÿ íà ïîëó÷åíèè ðåçóëüòàòîâ è ïðåíåáðåãàåò ðåñóðñàìè, òî
âñêîðå îðãàíèçàöèÿ îñòàåòñÿ áåç ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñòèæå-
íèÿ öåëåé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè ìåíåäæåðû çàáîòÿòñÿ òîëüêî î
ïîääåðæàíèè îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ ðåñóðñîâ, çàáûâ ïðî öåëè, òî
äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè ïåðåñòàåò áûòü ðåçóëüòàòèâíîé.

Âîò ïî÷åìó èìåííî äëÿ êîììåð÷åñêèõ êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ â
óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè, êîãäà äîñòóï ê ðåñóðñàì îãðàíè÷åí, ÷ðåçâû-
÷àéíî âàæíî îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå íóæíîãî ðåçóëüòàòà ïðè ìèíè-
ìàëüíûõ çàòðàòàõ, ò.å. ðåàëèçîâàòü ïðèíöèï ýôôåêòèâíîñòè. Ïðè
ýòîì íå ñåêðåò, ÷òî ãîñóäàðñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ è îðãàíèçàöèè, â
êîòîðûõ òàêæå ñóùåñòâóåò è äåéñòâóåò ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ (íî ýòî
óæå áóäåò íå ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà!), ÷àñòî ìîãóò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ
èíûìè ïðèíöèïàìè â îöåíêå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.

Ïðè ðàáîòå íàä ó÷åáíûì ïîñîáèåì áûëè èñïîëüçîâàíû ïóáëèêà-
öèè îòå÷åñòâåííûõ è çàðóáåæíûõ ñïåöèàëèñòîâ ïî ìåíåäæìåíòó, à
òàêæå ñîáñòâåííûå ðàçðàáîòêè àâòîðà, âûïîëíåííûå â õîäå ðåàëèçà-
öèè êîíñàëòèíãîâûõ ïðîåêòîâ è ïðîâåäåíèÿ áèçíåñ-òðåíèíãîâ. Äëÿ
óäîáñòâà ÷èòàòåëåé â êîíöå êàæäîé ãëàâû ïðèâîäèòñÿ ñïèñîê èñïîëü-
çîâàííîé ïî äàííîé òåìå ëèòåðàòóðû.

Î÷åíü íàäåþñü, ÷òî âû íàéäåòå â ýòîì ó÷åáíèêå íåñêîëüêî ïîëåç-
íûõ ëè÷íî äëÿ âàñ òåõíîëîãèé, êîòîðûå ñìîæåòå óñïåøíî èñïîëüçî-
âàòü â òåêóùåé ðàáîòå.

Áëàãîäàðíîñòè

È, êîíå÷íî æå, õî÷ó âûðàçèòü ñâîþ áëàãîäàðíîñòü ëþäÿì, êîòî-
ðûå, òàê èëè èíà÷å, ïîìîãëè ìíå â ñîçäàíèè ýòîé êíèãè.

Ïðåæäå âñåãî, ñïàñèáî ñëóøàòåëÿì øêîëû áèçíåñà ÌÈÐÁÈÑ,
Âûñøåé Êîììåð÷åñêîé Øêîëû, Èíñòèòóòà íåôòè è ãàçà, íà çàíÿòèÿõ
ñ êîòîðûìè ìû îáñóæäàëè ñàìûå ðàçíûå âîïðîñû, êàñàþùèõñÿ ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ ìåíåäæåðà — áëàãîäàðÿ âàì è âîçíèêëà èäåÿ
íàïèñàòü ýòó êíèãó.

Ñïàñèáî òåì, êòî íàøåë âðåìÿ âûñêàçàòü ñâîå ìíåíèå ïî òåì èëè
èíûì óïðàâëåí÷åñêèì ïðîáëåìàì — âàøè êîììåíòàðèè òåïåðü íà
ñòðàíèöàõ ýòîãî ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ.

Ñïàñèáî ìîèì êîëëåãàì ïî êîíñàëòèíãó, ïðåïîäàâàíèþ è òðåíèí-
ãàì, à òàêæå ïàðòíåðàì ïî áèçíåñó — îáìåí îïûòîì è çíàíèÿìè ñ âàìè
÷àñòî ïîìîãàëè ðåøàòü ñàìûå ñëîæíûå çàäà÷è.

Ñïàñèáî ìîèì ðîäíûì è ëþáèìûì ëþäÿì — çà âàøó ïîääåðæêó è
ëþáîâü, êîòîðàÿ äàåò ìíå ñèëû äâèãàòüñÿ âïåðåä.

Ñïàñèáî ñîòðóäíèêàì èçäàòåëüñòâà «Ýêñìî» — Ìàðèíå Òðóøêî-
âîé, Àííå Âûñî÷êèíîé, Èðèíå Ñòåïàíöîâîé — âàøå ðåêîìåíäàöèè è
ïîæåëàíèÿ áûëè î÷åíü ïîëåçíû ïðè ïîäãîòîâêå òåêñòà ê ïóáëèêàöèè.

7

Ïðåäèñëîâèå



Èíôîðìàöèÿ îá àâòîðå

ÐÛÆÅÍÊÎÂÀ
Èðèíà Êîíñòàíòèíîâíà

Êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, áèçíåñ-êîíñóëüòàíò, óïðàâëÿþ-
ùèé ïàðòíåð êîìïàíèè INTOP. Çàêîí÷èëà ýêîíîìè÷åñêèé ôàêóëüòåò
ÌÃÓ èì. Ëîìîíîñîâà.

Ñôåðà ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè: óïðàâëåí÷åñêîå êîí-
ñóëüòèðîâàíèå, îáó÷åíèå òîï-ìåíåäæåðîâ, áèçíåñ-òðåíèíãè. Îáùèé
ïðåïîäàâàòåëüñêèé ñòàæ: ñ 1992 ãîäà. Ïðåïîäàâàòåëüñêèé ñòàæ ÌÂÀ:
ñ 1998 ãîäà. Ïðàêòè÷åñêèé îïûò ðàáîòû: ðóêîâîäèòåëü îòäåëà (áàíê
Credit Suisse) 1996-1997. Îïûò ïðîâåäåíèÿ áèçíåñ-òðåíèíãîâ: ñ 1997
ãîäà.

Ïðåïîäàâàòåëü ïðîãðàìì ïîäãîòîâêè ìåíåäæåðîâ è ðóêîâîäèòå-
ëåé «Ìàñòåð äåëîâîãî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ» (ÌÂÀ) â Ìîñêîâñêîé
Ìåæäóíàðîäíîé Âûñøåé Øêîëå Áèçíåñà «ÌÈÐÁÈÑ», Âûñøåé Êîì-
ìåð÷åñêîé Øêîëå Âñåðîññèéñêîé Àêàäåìèè Âíåøíåé òîðãîâëè ïðè
Ìèíèñòåðñòâå ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è òîðãîâëè ÐÔ, Àêàäåìèè
Ãîññëóæáû ïðè Ïðåçèäåíòå ÐÔ, Àêàäåìèè Íàðîäíîãî Õîçÿéñòâà ïðè
Ïðàâèòåëüñòâå ÐÔ.

Àâòîðñêèå ëåêöèîííûå êóðñû (ïðîãðàììà ÌÂÀ): Îñíîâû ìå-
íåäæìåíòà, Ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè ìåíåäæåðà, Óïðàâëåíèå èç-
ìåíåíèÿìè, Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, Ïëàíèðîâàíèå
êàðüåðû è äð. Àâòîð íàó÷íûõ ïóáëèêàöèé è ó÷åáíûõ ïîñîáèé.

Óñïåøíûé îïûò êîíñóëüòèðîâàíèÿ â îáëàñòè îðãàíèçàöèîííîãî
è ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ôîðìèðîâàíèÿ òîï-êîìàíä, äåëîâûõ
êîììóíèêàöèé.

Ñðåäè êëèåíòîâ ðîññèéñêèå è çàïàäíûå êîìïàíèè: Price
Waterhouse, British Petroleum, Morgan Stanley, NALCO, Servier, Belaz
Trade Corporation, ÍÏÔÝ ÐÀÎ ÅÝÑ, ÓðåíãîéÃàçïðîì, ËÓÊîéë,
ÒÀÒíåôòü, Îáúåäèíåííàÿ Ìåòàëëóðãè÷åñêàÿ Êîìïàíèÿ, Ìåæïðîì-
áàíê, Áàíê Ìîñêâû, Âëàäèìèðñêèé õèì.çàâîä, Òåðìîèíæèíèðèíã,
ÌÎÑÇ, Ðåàñòðîì, Òàòêî, Getart, ÊàðàîêåÁÓÌ, ÞÍÈÑ, ÌIRAX-
group, Ãðîññìàðò, Ïðîôèëüäèçàéí, ÀâòîÑïåöÖåíòð, Ðèãëà è äð.

Ïðîåêòû â ðåãèîíàõ: Áèéñê, Âëàäèìèð, Âîëãîäîíñê, Éîøêàð-Éî-
ëà, Íèæíèé Íîâãîðîä, Íîâûé Óðåíãîé, Íîÿáðüñê, Ðîñòîâ-íà-Äîíó.

Ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè ìåíåäæåðà



ÃËÀÂÀ 1
ÑÒÈËÜ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÀ È ËÈÄÅÐÑÒÂÎ

� Àâòîðèòàðíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà.

� Âëàñòü.

� Âëèÿíèå.

�Äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà.

�Èñòî÷íèêè âëàñòè.

�Ëèáåðàëüíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà.

�Ëèäåðñòâî.

� Óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå.

� Õàðèçìà.

�Ýìîöèîíàëüíûé èíòåëëåêò.

� EQ (êîýôôèöèåíò ýìîöèîíàëüíîñòè).

� IQ (êîýôôèöèåíò èíòåëëåêòà).

1.1. ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ

Íåîáõîäèìîñòü íàâûêà ðóêîâîäñòâà è ëèäåðñòâà

Íè îäèí ìåíåäæåð, êàêèì áû ýíåðãè÷íûì, óìíûì, îïûò-
íûì îí íè áûë, íå ìîæåò ðåøèòü ñòîÿùèå ïåðåä íèì çàäà÷è
áåç ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè.

Ìåíåäæåð, â îòëè÷èå îò ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå îòâå÷àþò
òîëüêî çà ðåçóëüòàò ñâîåé ðàáîòû, íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðà-
áîòó ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. Âîò ïî÷åìó íàâûê ðóêîâîäñòâà ÿâëÿ-
åòñÿ îñíîâíûì, åñëè ìû ãîâîðèì î ïðîôåññèîíàëèçìå ìåíåä-
æåðà.

Ê ñîæàëåíèþ, ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè, çàíÿâ óïðàâëåí÷åñêóþ
äîëæíîñòü, ïðîäîëæàþò ìûñëèòü è äåéñòâîâàòü êàê ñïåöèàëè-
ñòû — ãðàìîòíûå, îïûòíûå, äîáðîñîâåñòíûå ñïåöèàëèñòû,
ïðèâûêøèå âåçòè íà ñåáå âåñü ãðóç ðàáîòû, ïðèêëàäûâàÿ âñå
óñèëèÿ, ÷òîáû âûïîëíèòü ïîñòàâëåííóþ çàäà÷ó. Èìåííî ýòèì
ìåíåäæåðàì ïðèõîäèòñÿ çàñèæèâàòüñÿ â îôèñå âå÷åðàìè, ïðè-
õîäèòü íà ðàáîòó â âûõîäíûå. Îíè óìåþò õîðîøî ðàáîòàòü, íî
íå óìåþò ñäåëàòü òàê, ÷òîáû õîðîøî ðàáîòàëè äðóãèå — èõ ïîä-
÷èíåííûå. Èì íå õâàòàåò óìåíèÿ ðóêîâîäèòü.
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Óìåíèå ðóêîâîäèòü — ñïîñîáíîñòü âûñòðîèòü ðàáîòó äðóãèõ
ëþäåé, ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ðåçóëüòàò äîñòèãàëñÿ
ñèëàìè âàøèõ ïîä÷èíåííûõ.

Êàêèå æå ìåòîäû íà ïðàêòèêå çàðåêîìåíäîâàëè ñåáÿ ýô-
ôåêòèâíûìè â ñåãîäíÿøíèõ îðãàíèçàöèÿõ? Êàê äîëæåí âåñòè
ñåáÿ ðóêîâîäèòåëü, ÷òîáû ïîáóäèòü ïîä÷èíåííûõ ñäåëàòü âñå,
íà ÷òî îíè ñïîñîáíû äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè? Ýòè
âîïðîñû ðàññìàòðèâàþòñÿ â äàííîé ãëàâå, ïîñâÿùåííîé èñ-
ñëåäîâàíèÿì ïî ðóêîâîäñòâó è ëèäåðñòâó.

Ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäñòâà

Ìåíåäæìåíò, êàê ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êîììåð÷åñêîé îðãà-
íèçàöèè, âî âñåõ ñâîèõ àñïåêòàõ ÷åòêî îðèåíòèðîâàí íà ïîëó-
÷åíèå ìàêñèìàëüíîãî ðåçóëüòàòà ïðè ìèíèìóìå çàòðàò. Òàêèì
îáðàçîì, âñå äåéñòâèÿ ìåíåäæåðà òàêæå äîëæíû áûòü îðèåíòè-
ðîâàíû íà ïðèíöèï ýôôåêòèâíîñòè.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ áàçîâûì ïðèíöèïîì ýôôåêòèâíîñòè ìû
ìîæåì îïðåäåëèòü ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäñòâà êàê ñîîòíîøå-
íèå ðåçóëüòàòà (âûïîëíèëè ïîä÷èíåííûå ðàáîòó íóæíûì îá-
ðàçîì è â ñðîê èëè æå íåò) è çàòðàò âðåìåíè, ñèë, ñðåäñòâ ñî
ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ íà òî, ÷òîáû ðåçóëüòàò áûë äîñòèãíóò.

Óñëîâíî ýòó çàâèñèìîñòü ìû ìîæåì âûðàçèòü ôîðìóëîé,
ïðèâåäåííîé íà ðèñ.1.1.
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Ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè ìåíåäæåðà

«Êîãäà ïðîâîäèøü ñîâåùàíèå, î÷åíü ÷óòêî ðåàãèðóåøü íà ýìîöèè ïðè

îòâåòàõ è èõ ÷åòêîñòü. Î÷åíü ÷àñòî çäåñü ñëûøèøü ïðè÷èíû, ïî÷å-

ìó íå ñäåëàíî, è î÷åíü ðåäêî — ÷òî ñäåëàíî, ÷òîáû çàêðûòü âîïðîñ.

Ìîå êðåäî — óìåíüøèòü ýìîöèè ïðè ñïðîñå ñ ïîä÷èíåííîãî è íå ïå-

ðåéòè íà ïðîøëûå ïðîìàõè».

Àíäðåé Ãàëêèí, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
ÎÎÎ «Ìåòðî Öåíòåð»

Ðèñ. 1.1. Ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäñòâà



Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ñïîñîáû ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíî-
ñòè ðóêîâîäñòâà. Òàê, ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäñòâà âîçðàñòåò,
åñëè ðóêîâîäèòåëü ñîçäàñò ó ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ áîëåå âûñîêóþ
ìîòèâàöèþ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííîé öåëè (ïîâûñèò ðå-
çóëüòàòèâíîñòü). Ýòîãî ìîæíî äîáèòüñÿ, íàïðèìåð, íàïîìíèâ
èì î áîíóñàõ ïî èòîãàì ðàáîòû çà êâàðòàë.

Èëè æå ìîæíî ïîñòàðàòüñÿ òðàòèòü ìåíüøå âðåìåíè è
ñðåäñòâ íà ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè (ñíèçèòü
çàòðàòû). Íàïðèìåð, äîâåðèòü îïûòíîìó ñîòðóäíèêó ñàìîñòîÿ-
òåëüíîå âûïîëíåíèå êîíêðåòíîé çàäà÷è, áåç êîíòðîëÿ êàæäîãî
åãî øàãà.

Ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà ìåíåäæåðà

Ìíîãèå ñ÷èòàþò, ÷òî äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì
ðóêîâîäèòåëåì, íóæíî îáëàäàòü îñîáûìè ëè÷íîñòíûìè êà÷å-
ñòâàìè. Ïîèñêè òàêèõ êà÷åñòâ âåëèñü ìíîãèå äåñÿòèëåòèÿ, äà è
äî ñèõ ïîð âñå åùå âåäóòñÿ.

Îäíàêî åùå â 1948 ãîäó àìåðèêàíñêèé ïîëèòîëîã Ðàëüô
Ñòîãäèëë, îáîáùèâ ðåçóëüòàòû ìíîãèõ èç íèõ, ñäåëàë ïðèíöè-
ïèàëüíî âàæíûé âûâîä î òîì, ÷òî ÷åëîâåê íå ñòàíîâèòñÿ ýô-
ôåêòèâíûì ðóêîâîäèòåëåì òîëüêî áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî îí îáëà-
äàåò íàáîðîì êàêèõ-òî ëè÷íûõ ñâîéñòâ (õîòÿ âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ
ýôôåêòèâíûå ðóêîâîäèòåëè îòëè÷àëèñü èíòåëëåêòîì, çíàíèÿ-
ìè, îòâåòñòâåííîñòüþ, àêòèâíîñòüþ, íàäåæíîñòüþ è äð.).

Èíà÷å ãîâîðÿ, íåò ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ, îäíîçíà÷íî îïðåäå-
ëÿþùèõ ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà â ðîëè ìåíåäæåðà.
Íè óì, íè ðåøèòåëüíîñòü, íè âîëÿ, íè êàêîå-òî äðóãîå êà÷åñòâî,
íè èõ êîìáèíàöèè íå ÿâëÿþòñÿ ãàðàíòàìè óñïåõà, òàê æå êàê è
íåäîñòàòîê êàêèõ-òî êà÷åñòâ íå âåäåò îáÿçàòåëüíî ê íåóñïåõó.

1.2. ÂËÀÑÒÜ È ÂËÈßÍÈÅ

Âëàñòü

Äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ
ìåíåäæåð äîëæåí îáëàäàòü âîçìîæíîñòüþ îêàçûâàòü âëèÿíèå
íà ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ò.å. ìåíÿòü èõ ïîâåäåíèå â íóæíîì íà-
ïðàâëåíèè.

Ïîòåíöèàëüíàÿ èëè ðåàëüíàÿ âîçìîæíîñòü âëèÿíèÿ íà îê-
ðóæàþùèõ íàçûâàåòñÿ âëàñòüþ. Âëàñòü âûñòóïàåò êàê ìîùíîå
ñðåäñòâî êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ïî äîñòèæåíèþ ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé. Â èçâåñòíîé ðàáîòå Íèêêîëî Ìàêèàâåëëè «Ãî-
ñóäàðü», ïîÿâèâøåéñÿ â ñàìîì íà÷àëå ÕVI âåêà, áûëî ïîêàçà-
íî, ÷òî âëàñòü è ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ðû÷àãîì óïðàâëåíèÿ.
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Ïî íàïðàâëåííîñòè âëàñòü ìîæåò áûòü ïîçèòèâíîé, ñîçè-
äàþùåé, è íåãàòèâíîé, îçíà÷àþùåé ñïîñîáíîñòü ìàíèïóëèðî-
âàòü ëþäüìè, ÷òî-òî ðàçðóøàòü, ÷åìó-ëèáî ïðåïÿòñòâîâàòü.
×åì âûøå êîíöåíòðàöèÿ âëàñòè â ðóêàõ îòäåëüíûõ ðóêîâîäèòå-
ëåé, òåì âûøå öåíà çëîóïîòðåáëåíèÿ åþ.

Ôîðìàëüíàÿ è ðåàëüíàÿ âëàñòü

Ôîðìàëüíàÿ âëàñòü — ýòî âëàñòü äîëæíîñòè. Îíà îáóñëîâ-
ëåíà îôèöèàëüíûì ìåñòîì äàííîé äîëæíîñòè â ñòðóêòóðå
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, îáúåìîì ïðèíàäëåæàùèõ åé ïðàâ
(ïîëíîìî÷èé) è íå ñâÿçàíà ñ ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè çàíèìàþùå-
ãî åå ðóêîâîäèòåëÿ.

Ìàñøòàáû ôîðìàëüíîé âëàñòè èçìåðÿþòñÿ ëèáî ÷èñëîì
ëèö, êîòîðûå ïðÿìî èëè êîñâåííî îáÿçàíû ïîä÷èíÿòüñÿ òðåáî-
âàíèÿì îáëàäàòåëÿ äîëæíîñòè, ëèáî îáúåìîì ìàòåðèàëüíûõ
ðåñóðñîâ, êîòîðûìè îí ìîæåò áåç ñîãëàñîâàíèÿ ñ äðóãèìè ðàñ-
ïîðÿæàòüñÿ.

Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ äîëæíîñòü íå äàåò íåîãðàíè÷åííîé
âëàñòè, à ëèøü ïîçâîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü âûïîëíåíèå îïðåäå-
ëåííûõ ôóíêöèé.

Ðåàëüíàÿ âëàñòü çàâèñèò êàê îò äîëæíîñòè, òàê è îò àâòîðè-
òåòà, ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ êîíêðåòíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, çàíèìàþ-
ùåãî ýòó äîëæíîñòü. Îíà èçìåðÿåòñÿ ëèáî ÷èñëîì ëþäåé, êîòî-
ðûå äîáðîâîëüíî ãîòîâû äàííîìó ëèöó ïîä÷èíÿòüñÿ, ëèáî ñòå-
ïåíüþ åãî íåçàâèñèìîñòè îò îêðóæàþùèõ.

Ñîîòíîøåíèå ìåæäó ôîðìàëüíîé è ðåàëüíîé âëàñòüþ ñõå-
ìàòè÷íî ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 1.2.
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Ðèñ. 1.2. Ôîðìàëüíàÿ è ðåàëüíàÿ âëàñòü



Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îáúåì ðåàëüíîé âëàñòè — âåëè÷èíà ïîñòî-
ÿííàÿ. È åå íåâîçìîæíî óâåëè÷èòü äëÿ îäíèõ, íå óìåíüøàÿ äëÿ
äðóãèõ. Ïîýòîìó â îðãàíèçàöèÿõ èäåò áîðüáà çà ïåðåðàñïðåäå-
ëåíèå âëàñòè, êîòîðàÿ ïðåäîïðåäåëÿåòñÿ ëè÷íûìè èíòåðåñàìè,
íåõâàòêîé ìàòåðèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, ñëîæèâøåé-
ñÿ íà äàííûé ìîìåíò âðåìåíè êîíúþíêòóðîé è ò.ï.

Èñòî÷íèêè âëàñòè

Ëþáîé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí èìåòü â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè
îïðåäåëåííûå ñðåäñòâà, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ îí ìîæåò îêàçû-
âàòü âîçäåéñòâèå íà ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, — èñòî÷íèêè âëàñòè.

Â ñîâðåìåííîé óïðàâëåí÷åñêîé ëèòåðàòóðå ñóùåñòâóåò
ìíîæåñòâî êëàññèôèêàöèé èñòî÷íèêîâ âëàñòè.

Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî êëàññèôèêàöèþ, ïðåäëîæåí-
íóþ Äæ. Ôðåí÷åì è Á. Ðåéâåíîì, èçâåñòíûìè èññëåäîâàòåëÿ-
ìè â îáëàñòè âëàñòè è ëèäåðñòâà (òàáë. 1.1).

Òàáëèöà 1.1

ÈÑÒÎ×ÍÈÊÈ ÂËÀÑÒÈ
(ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß Ä. ÔÐÅÍ×À È Á. ÐÅÉÂÅÍÀ)

Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè, — ýòî âëèÿíèå ÷åðåç
ñòðàõ, âîçäåéñòâèå íà ïîòðåáíîñòü â áåçîïàñíîñòè (íàïðèìåð,
ñòðàõ óâîëüíåíèÿ, ëèøåíèÿ êàêèõ-ëèáî ïîëíîìî÷èé èëè ïî-
íèæåíèÿ â äîëæíîñòè). Ýòîò âàðèàíò âëàñòè èçâåñòåí ñ äàâíèõ
âðåìåí êàê «êíóò».

Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè, çàâèñèò îò òîãî,
ïðåäëàãàþòñÿ ëè ëþäÿì äåéñòâèòåëüíî çíà÷èìûå äëÿ íèõ öåí-
íîñòè â îòâåò íà îæèäàåìûå îò íèõ äåéñòâèÿ è ðåçóëüòàòû
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Òèï âëàñòè Èñòî÷íèê âëàñòè Îãðàíè÷åíèÿ

Âëàñòü, îñíîâàííàÿ
íà ïðèíóæäåíèè

Ñòðàõ Îãðàíè÷åíà ñôåðîé êîíòðîëÿ ðåçóëüòàòîâ
äåÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåííûõ è íàäçîðà çà èõ
ïîâåäåíèåì

Âëàñòü, îñíîâàííàÿ
íà âîçíàãðàæäåíèè

Óäîâëåòâîðåíèå
ïîòðåáíîñòè

Îãðàíè÷åíà îáúåìîì ðåñóðñîâ, âûäåëÿå-
ìûõ äëÿ âîçíàãðàæäåíèÿ

Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü Çíàíèÿ Îãðàíè÷åíà çîíîé êîìïåòåíöèè ðóêîâî-
äèòåëÿ

Ðåôåðåíòíàÿ
(ýòàëîííàÿ) âëàñòü

Õàðèçìà Îãðàíè÷åíà íåîáõîäèìîñòüþ áûòü ïîñòî-
ÿííî íà âèäó, â öåíòðå âíèìàíèÿ, áûòü ïðè-
âëåêàòåëüíûì

Ëåãèòèìíàÿ
(çàêîííàÿ) âëàñòü

Òðàäèöèè Îãðàíè÷åíà êðóãîì ñîâìåñòíî ïðèíÿòûõ
öåííîñòåé



(äåíüãè, ïðåñòèæíàÿ äîëæíîñòü è ò.ä.). Ýòîò âàðèàíò âëàñòè èç-
âåñòåí ñ äàâíèõ âðåìåí êàê «ïðÿíèê».

Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü ñòðîèòñÿ íà çíàíèÿõ è îïûòå, êîòîðûå
ìîãóò áûòü öåííûìè äëÿ ðåøåíèÿ òåõ èëè èíûõ çàäà÷. Ïîä÷è-
íåííûå ïîëàãàþòñÿ íà ìíåíèå ðóêîâîäèòåëÿ êàê ïðîôåññèîíà-
ëà, äîâåðÿþò åãî ñîâåòàì è ðàñïîðÿæåíèÿì.

Ðåôåðåíòíàÿ âëàñòü èñïîëüçóåò âëàñòü ïðèìåðà, õàðèçìû.
Ïîä õàðèçìîé îáû÷íî ïîíèìàåòñÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü äëÿ îêðó-
æàþùèõ òåõ èëè èíûõ ÷åðò ÷åëîâåêà. ×òîáû áûòü õàðèçìàòè÷å-
ñêèì ëèäåðîì, ðóêîâîäèòåëþ íóæíî îáëàäàòü îñîáûìè ëè÷íî-
ñòíûìè êà÷åñòâàìè, èìåþùèìè çíà÷èìîñòü äëÿ åãî ïîñëåäîâà-
òåëåé è ïîáóæäàþùèìè èõ ñòðåìèòüñÿ áûòü ïîõîæèì íà íåãî.

Ëåãèòèìíàÿ (çàêîííàÿ) âëàñòü îñíîâàíà íà òðàäèöèÿõ. Â çà-
âèñèìîñòè îò ïðèíÿòûõ â îáùåñòâå íîðì ïîâåäåíèÿ, êóëüòóðû,
öåííîñòåé â áîëüøåé èëè ìåíüøåé ñòåïåíè ïðîÿâëÿåòñÿ òðà-
äèöèÿ ïîñëóøàíèÿ. Â ñîâðåìåííîì îáùåñòâå çíà÷åíèå ýòîãî
èñòî÷íèêà âëàñòè îñëàáåâàåò.

Ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ òèïîâ âëàñòè

Íå âñå èç âîçìîæíûõ ôîðì âëàñòè äîñòóïíû êàæäîìó ðóêî-
âîäèòåëþ. Ñêàæåì, äàëåêî íå êàæäûé ìåíåäæåð îáëàäàåò êà÷å-
ñòâàìè õàðèçìàòè÷åñêîãî ëèäåðà. Íå âñåãäà òàêæå ðóêîâîäèòå-
ëè îáëàäàþò òàêèì óðîâíåì ñïåöèàëüíûõ çíàíèé, ÷òîáû èõ
ìíåíèå äåéñòâèòåëüíî ïðèíèìàëîñü ñîòðóäíèêàìè êàê ýêñ-
ïåðòíîå.

Îáû÷íî â ðàñïîðÿæåíèè ó ðóêîâîäèòåëÿ âñåãäà åñòü ôîð-
ìàëüíàÿ âëàñòü — ïîëíîìî÷èÿ ïðèìåíÿòü íàêàçàíèÿ èëè âîç-
íàãðàæäàòü. Õîòÿ â òîì ñëó÷àå, êîãäà êîìïàíèÿ ïðîõîäèò ïåðè-
îä êðèçèñà, ðåñóðñû îãðàíè÷åííû, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîëî-
æèòüñÿ òîëüêî íà ñâîé àâòîðèòåò, ò.å. èñïîëüçîâàòü âëàñòü
õàðèçìû èëè ýêñïåðòà.

1.3. ÑÒÈËÈ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÀ

Ïîâåäåíèå ðóêîâîäèòåëÿ

Ïðè ïîèñêå îòâåòîâ íà âîïðîñ îá óñïåøíîñòè ìåíåäæåðà
÷ðåçâû÷àéíî ïðîäóêòèâíîé îêàçàëàñü èäåÿ î òîì, ÷òî âàæíû íå
ëè÷íûå êà÷åñòâà ðóêîâîäèòåëÿ, à åãî «óïðàâëåí÷åñêèé ïî-
÷åðê» — ìàíåðà ïîâåäåíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì
(èëè ñòèëü ðóêîâîäñòâà).

Íåìåöêèé ïñèõîëîã Êóðò Ëåâèí åùå â 30-å ãîäû ÕÕ âåêà
ïðîâåë ñåðèþ ýêñïåðèìåíòîâ, íà îñíîâå êîòîðûõ âûäåëèë òðè
ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà (ðèñ. 1.3): àâòîðèòàðíûé, äåìîêðàòè÷åñêèé,
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ëèáåðàëüíûé. Ïîçæå ïîÿâèëèñü ìíîãèå äðóãèå êëàññèôèêàöèè
ñòèëåé ðóêîâîäñòâà; è ñåãîäíÿ ïñèõîëîãè, ñîöèîëîãè, ïîëèòî-
ëîãè âñå åùå ïðîäîëæàþò èçó÷àòü ýòîò âîïðîñ.

Íî ñòàâøàÿ óæå êëàññè÷åñêîé òèïîëîãèÿ Ê. Ëåâèíà äî ñèõ
ïîð ÿâëÿåòñÿ ñàìîé èçâåñòíîé è ðàñïðîñòðàíåííîé. Ïîýòîìó
èìåííî åå ìû âîçüìåì çà îñíîâó ïðè îáñóæäåíèè ðàçëè÷íûõ
ñòèëåé ðóêîâîäñòâà.

Àâòîðèòàðíûé ñòèëü

Äëÿ àâòîðèòàðíîãî ñòèëÿ õàðàêòåðíî åäèíîëè÷íîå ïðèíÿ-
òèå ðåøåíèé è æåñòêèé êîíòðîëü çà èõ âûïîëíåíèåì. Ñîòðóä-
íèêè äîëæíû èñïîëíÿòü ëèøü òî, ÷òî èì ïðèêàçàíî, ïðè ýòîì
îíè ïîëó÷àþò ìèíèìóì èíôîðìàöèè.

Çà ñ÷åò ïîñòîÿííîãî êîíòðîëÿ ýòîò ñòèëü óïðàâëåíèÿ îáåñ-
ïå÷èâàåò âïîëíå ïðèåìëåìûå ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïî òàêèì êðè-
òåðèÿì, êàê ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, êà÷åñòâî. Îäíàêî âûñîêà âå-
ðîÿòíîñòü îøèáî÷íûõ ðåøåíèé; ïðîèñõîäèò ïîäàâëåíèå èíè-
öèàòèâû ñîòðóäíèêîâ.

Àâòîðèòàðíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ öåëåñîîáðàçåí è îïðàâäàí
â êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ (àâàðèè, êðèçèñ è ò. ï.).

Äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü

Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà îñíîâå êîëëåãè-
àëüíîãî îáñóæäåíèÿ ïðîáëåì, ó÷åòà ìíåíèé è èíèöèàòèâ ñî-
òðóäíèêîâ. Âûïîëíåíèå ïðèíÿòûõ ðåøåíèé êîíòðîëèðóåòñÿ è
ðóêîâîäèòåëåì, è ñàìèìè ñîòðóäíèêàìè.
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Ðèñ. 1.3. Ñòèëè ðóêîâîäñòâà
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