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• В практике международных исследований ранжирование социально-экономических 
систем принято осуществлять с помощью целого ряда индексов, в их числе индекс дове
рия, под которым понимается степень надежности институциональной среды

• Координация по горизонтали управления обеспечивает синхронизацию деятельности 
и взаимодействие различных частей организации; при разных стилях управления прояв
ляются существенные различия в способах координации

• Новые концепции, рассматривая основы лидерства в сфере горизонтальных связей, 
делают акцент на харизматическом и трансформационном подходах к лидерству, а так
же на различных аспектах видения, связанных с ними

Современный подход к инновацион
ным процессам базируется главным 
образом на новых комбинациях ре
сурсов и изобретениях, эффективном 
использовании информации и знаний,

полученных в результате научно-тех
нического прогресса. Феномен ин
новационных сетей позволяет значи
тельно сократить время разработки 
и вывода на рынок новых продуктов
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и услуг, что в условиях глобальной 
конкуренции имеет решающее зна
чение. Отсюда возникает проблема 
горизонтальных связей в управлении, 
поскольку распределение власти в ор
ганизации при создании инноваций 
должно опираться не только на верти
кальные, но и горизонтальные (между 
исполнителями, между их сообщест
вами, между группами, между подраз
делениями и пр.) отношения. Система 
горизонтального управления включает 
генерирование идей, прогнозирование 
будущего, последовательный и посто
янный контроль новых возможностей, 
их оценку и поэтапную эффективную 
реализацию.

Предлагаемый читателям матери
ал дает представление о факторах и 
условиях, обеспечивающих переход 
от жестко детерминированной много
уровневой иерархии, построенной на 
вертикальном администрировании, к 
использованию гибкой инновацион
ной модели, основанной на формах, 
методах и механизмах горизонтально
го управления.

ДОВЕРИЕ: ВЗЕЛЯД 
НА ПРОБЛЕМУ

Е1аучная разработка проблемы дове
рия между людьми, находящейся на 
стыке целого ряда отраслей знаний -  
экономики, социологии, психологии, 
информатики, права, -  должна ори
ентироваться на понимание истоков 
доверия к осуществляемым действи
ям, изменениям и преобразованиям, 
их оценку и прогнозирование. Важно 
исходить из того, что доверие челове
ка к каким-либо явлениям, действиям, 
событиям зависит, с одной стороны, 
от его субъективных представлений 
о добросовестности, искренности и 
справедливости, а с другой -  от сло

жившихся в организациях стереоти
пов и ценностей.

Существуют определенные базо
вые характеристики доверия, кото
рые неизменны для любой социальной 
группы и могут считаться общечело
веческими ценностями. Вместе с тем 
каждая социальная группа так или 
иначе понимает эти ценности и транс
формирует категорию доверия исходя 
из собственного восприятия действи
тельности. Поэтому любые изменения 
в организации, адекватные представ
лениям людей об общечеловеческих 
ценностях, будут пользоваться дове
рием подавляющего большинства ра
ботников и, следовательно, получат 
поддержку. В то же время ценности, 
ориентированные на групповые инте
ресы, неизбежно будут подвергаться 
ранжированию по степени доверия у 
различных групп работников. В дан
ном контексте следует говорить о 
социологическом типе системы дове
рия. Например, определяется дове
рие инвесторов к государственным и 
частным структурам, к соблюдению 
принятых законов и правил. Извест
ны крупномасштабные обследования, 
в ходе которых доверие оценивалось 
по 6-балльной шкале: оценке «один» 
соответствовала максимальная напря
женность, оценке «шесть» —  отсутс
твие каких-либо сложностей.

С философской точки зрения про
блему доверия можно рассматривать 
как процесс формирования различных 
социальных групп со свойственным им 
групповым восприятием честности, 
добросовестности, ответственности, 
пониманием справедливости, адекват
ности процессов и явлений сложив
шимся представлениям о правомер
ности происходящего, соответствия 
устремлений и представлений резуль
татам прилагаемых усилий.
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Не менее важен и не менее сложен 
для исследования психологический ас
пект проблемы доверия. Доверие как 
психологическое состояние личности 
может возникать при слиянии ряда 
факторов -  интересов данного инди
видуума, его установок, эмоциональ
ных реакций, собственного опыта или 
опыта предшествующих поколений, 
адаптивных способностей личности, 
уровня интеллектуального развития и 
т.д. В последнее время все большее 
значение приобретают ценностные 
ориентации, так или иначе связанные 
с социальным опытом данной личнос
ти, половозрастными характеристика
ми, мотивацией поведения и др. Дове
рие возникает, когда человек уверен в 
правильности и адекватности процес
сов и явлений своим ценностным ус
тановкам, которые во многом зависят 
от его социального положения. Ины
ми словами, чем выше его социальный 
статус и больше перспектив для само
реализации, тем выше степень дове
рия к происходящим процессам.

Доверие как психологическое со
стояние человека реализуется в его 
поведении. Любые позитивные ре
зультаты каких-либо действий вы
зывают в сознании доверие к ним и 
при повторении данных действий с 
неизбежностью ведут к закреплению 
положительной реакции доверия в по
ведении индивидуума. Естественно, 
что любое новое явление исследуется 
человеком на основе проб и ошибок, и 
в случае отрицательного воздействия 
на индивидуума может быть отвергну
то с последующим закреплением ре
акции недоверия к данному явлению, 
даже если это отрицательное дейс
твие было случайным. Таким образом, 
чрезвычайно важно, чтобы новые яв
ления, оказывающие положительное 
воздействие на социально-экономи

ческое развитие, были с самого на
чала восприняты положительно как 
отдельными индивидуумами, так и 
социальными группами. Любой отри
цательный опыт может закрепиться в 
сознании людей, вызывая повторяю
щееся отрицание и устойчивое недо
верие.

Экономическое содержание кате
гории доверия носит прикладной ха
рактер. В наиболее агрегированном 
виде доверие в экономике можно рас
сматривать на микро- и макроуровне, 
а также на уровне отдельной органи
зации.

В развитой рыночной экономике 
отношение людей к тем или иным ры
ночным институтам и механизмам уп
равления носит во многом привычный 
и долговременный характер, основан
ный на историческом опыте. Иной 
характер отношений складывается в 
развивающейся рыночной экономике. 
Поскольку новизна отношений вызы
вает некоторую настороженность, для 
завоевания доверия требуется боль
ше времени и весомых доказательств 
искренности намерений, добросовес
тности действий, правильности пред
принимаемых решений.

Бизнес может реально повысить 
уровень доверия к себе за счет пре
доставления товаров и услуг высоко
го качества, создания новых рабочих 
мест, учета интересов потребителей, 
охраны окружающей среды. Кроме 
того, источниками формирования и 
укрепления доверия в современной 
организации становятся:

открытость и доступность инфор
мации;

справедливая и непротиворечивая 
законодательная база;

возможность каждого выражать 
свои интересы и оказывать влияние на 
принятие решений;
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добросовестность, честность и 
компетентность руководителей; 

четкая обратная связь; 
уверенность в справедливом на

граждении;
соблюдение «правил игры» при до

говорных отношениях и партнерских 
связях;

гарантирование сотрудникам ми
нимума жизненных благ и условий для 
плодотворной деятельности;

достойный имидж и культура орга
низации.

Отношения доверия в системах уп
равления по горизонтали складывают
ся и развиваются между:

партнерами деловых отношений; 
работниками и руководителями; 
руководителями;
структурными подразделениями 

организации.
Перечисленные условия легли в 

основу принципов, которыми, как из
вестно, руководствовался и в карьере, 
и в жизни лидер крупнейших иннова
ционных проектов, основатель и глава 
компании Apple Стив Джобс.

С. Джобс полагал, что доверие 
быстрее всего рождается в иннова
ционных командах. Такие команды 
объединяют ярких профессионалов с 
множеством полезных качеств. В них 
объединены как креативные сотруд
ники, отвечающие за изобретение но
вых продуктов и услуг, так и сотруд
ники, способные методично внедрять 
новые разработки.

Для инновационных команд луч
шим решением является проектная 
схема работы, в которой вертикаль
ную систему управления заменяет го
ризонтальная, основанная на кросс- 
функциональном взаимодействии. 
В подобной системе члены команды 
работают на равных и у каждого своя 
зона ответственности. Толерантность,

способность работать в команде и ув
леченность общим делом -  необходи
мые составляющие успеха. Указанные 
команды нужно не только правильно 
подбирать, но и правильно мотивиро
вать. Опыт показывает, что инновато
ров следует поощрять как за успехи, 
так и за поражения. Потому что инно
ватор -  тот, кто не боится пробовать 
что-то новое и не впадает в уныние от 
неудач.

Инструментом создания доверия 
С. Джобс считал «мозговые штурмы» 
на традиционных семинарах, посвя
щенных разработке новых продуктов. 
Для «мозговых штурмов» подбирались 
представители различных профессий: 
одни выдвигали идеи, другие их раз
вивали, третьи становились в «оппози
цию». Рассматривались любые, даже 
самые абсурдные идеи, поощрялось их 
комбинирование и развитие в любых 
направлениях. Важный принцип «моз
гового штурма» состоял в том, чтобы 
разделить во времени генерирование 
идеи и ее критику.

В каждой организации доверие 
должно предопределять взаимоот
ношения работников и высшего уп
равленческого персонала. Доверие в 
коллективе способствует успешной 
совместной работе, позволяет сооб
ща решать сложные вопросы, обме
ниваться мнениями, разрабатывать 
конструктивные решения. Поддержка 
работниками высших руководителей 
создает благоприятные условия для 
решения стратегических задач, повы
шает эффективность планирования.

К необходимым предпосылкам до
верия работников к руководителям 
относятся следующие качества руко
водителя:

1. Порядочность -  репутация чес
тного и верного своему слову чело
века.
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2. Компетентность -  способность 
быстро и правильно принимать реше
ния, содействующие эффективной ра
боте предприятия в условиях рынка, а 
также обладание специальными зна
ниями и навыками межличностного 
общения, необходимыми для выпол
нения обязательств.

3. Справедливость -  умение пра
вильно оценить результаты работы и 
по достоинству вознаградить работ
ников.

4. Честность -  качество, проявляе
мое по отношению как к своим работ
никам, так и к акционерам компании.

5. Последовательность -  надеж
ность, предсказуемость и преоблада
ние здравого смысла в различных си
туациях.

6. Лояльность -  доброжелатель
ность, готовность защитить, подде
ржать и подбодрить других.

7. Открытость -  психологическая 
доступность, готовность свободно де
литься с другими идеями и информа
цией.

Существенным элементом укреп
ления доверия является коммуника
ция, обеспечивающая обратную связь, 
которая позволяет оценить точность 
посылаемой руководителями инфор
мации, ее восприятие работниками. 
Доверие, подтвержденное обратной 
связью, снижает текучесть кадров, 
тем самым сокращая административ
но-управленческие расходы на наем 
рабочей силы, подготовку и перепод
готовку персонала.

Доверие должно стать основопо
лагающим принципом взаимоотноше
ний между различными структурными 
подразделениями компании. В этом 
случае устраняются противоречия 
между различными подразделения
ми, препятствующие обмену инфор
мацией между ними и согласованию

усилий по решению общих задач. 
Доверие подразделений друг к другу 
дает возможность гибко реагировать 
на требования рынка, адаптироваться 
к изменяющейся внешней среде. Оно 
способствует созданию временных 
коллективов, состоящих из работни
ков различных подразделений, для 
выполнения отдельных проектов.

Важнейшей составляющей на мак
роуровне является также доверие вы
сших управляющих друг к другу, так 
как это способствует быстрому поиску 
решений, взаимозаменяемости, наце
ленности на реализацию общих задач 
компании.

В условиях, когда расширяются 
экономические связи и укрепляются 
договорные отношения, чрезвычай
но важно доверие компаний к парт
нерам по деловым связям. Нередки 
ситуации, когда предприниматели не 
доверяют чиновникам, а работники 
предприятий -  своим руководителям. 
Взаимное доверие складывается на 
протяжении определенного времени 
и обусловливается либо репутацией 
компании -  партнера на рынке, либо 
долгосрочностью и устойчивостью 
договорных отношений, гарантирую
щих от каких-либо неожиданностей 
и срывов в деловых отношениях. До
верительные отношения компаний на
ходят свое воплощение в содержании 
заключаемых контрактов, характере 
вносимых в них предложений, сроках 
и форме реализации контрактов, а 
также их оплаты.

В развитой рыночной экономике 
с устойчивой хозяйственной, право
вой и культурной средой отношения 
между предпринимателями, которые 
поддерживают длительные партнерс
кие связи, зачастую строятся вообще 
без письменных контрактов, на основе 
только устных договоренностей. При
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отсутствии доверительных отношений 
между компаниями партнеры могут 
требовать гарантий совершения сдел
ки со стороны третьих лиц. В свою оче
редь, гарантии третьих лиц, которыми 
могут выступать как финансовые инс
титуты (банки, финансовые компании, 
пенсионные и инвестиционные фон
ды и т.п.), так и другие компании, во 
многом зависят от репутации, которой 
пользуются компании, запрашиваю
щие данные гарантии.

ГОРИЗОНТАЛЬНАЯ 
КООРДИНАЦИЯ

Организация является структурой, в 
которой люди и выполняемые ими за
дачи находятся в постоянной взаимо
зависимости и взаимосвязи. Для обес
печения синхронизации деятельности 
и взаимодействия различных частей 
организации используется координа
ция по горизонтали управления. Она 
представляет собой процесс распре
деления деятельности во времени, 
обеспечения взаимодействия различ
ных частей организации в интересах 
выполнения стоящих перед ней задач. 
Координация обеспечивает целост
ность, устойчивость организаций.

Чем выше степень разделения труда 
и теснее взаимозависимость работни
ков и подразделений, тем больше необ
ходимость в координации. Если работу 
выполняют два человека в одном под
разделении, то координации практичес
ки не требуется. В малых организациях, 
где все работники знают друг друга, 
обеспечить координацию их работы не 
представляет сложности. В крупных ор
ганизациях с высокой степенью специа
лизации и распределения обязанностей 
достижение необходимого уровня ко
ординации требует от высшего руко
водства определенных усилий.

Очевидно, что если деятельность 
организации распределена между де
сятками подразделений с тысячами 
сотрудников, то потребность в ко
ординации неизмеримо возрастает. 
Различают следующие виды взаимо
зависимости подразделений пред
приятия.

1. Номинальная взаимозависи
мость. Подразделения вносят вклад 
в общее дело, но непосредственно 
между собой не связаны. Заводы- 
смежники, обеспечивающие самыми 
разнообразными материалами и полу
фабрикатами, например, автомобиль
ный завод, вносят общий вклад в про
изводство автомобилей, но являются 
самостоятельными и между собой 
не связаны. Степень координации их 
деятельности минимальна.

2. Последовательная взаимозави
симость. При таком типе связи де
ятельность зависит от работы на пре
дыдущих этапах. Последовательная 
взаимозависимость требует более 
тесной координации, чем номиналь
ная, особенно на более поздних эта
пах производства.

3. Обоюдная взаимозависимость. 
При таком отношении результаты од
ного подразделения становятся вво
димыми факторами производства для 
другого и наоборот. Примером тако
го рода отношений служат железные 
дороги. Когда ремонтная служба за
канчивает обслуживание поезда, под
готовленный к эксплуатации состав 
является результатом работы (выхо
дом) данной службы. В то же время 
отремонтированный поезд становит
ся вводимым фактором для службы 
движения. Когда служба движения 
передает вагоны поезда в ремонт, они 
становятся результатом работы служ
бы движения и вводимым фактором 
ремонтной службы. Ясно, что эта тес
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ная взаимосвязь невозможна без ко
ординации работы ремонтной службы 
и службы движения.

Номинальная взаимозависимость 
предприятий равносильна стандарт
ной координации, не затрагивающей 
людей непосредственно. Для обеспе
чения обоюдной взаимозависимости 
рекомендуется взаимное регулирова
ние (отдельными и групповыми коор
динаторами), а для последовательной 
взаимозависимости -  планирование 
(работы людей и производственной 
деятельности).

Обычно исследователи выделяют 
четыре вида координационной дея
тельности:

превентивная -  предполагающая 
предвидение трудностей;

устраняющая -  предназначенная 
для устранения перебоев, возникаю
щих в системе;

регулирующая -  способствующая 
сохранению существующей схемы ра
боты;

стимулирующая -  направленная на 
улучшение деятельности системы или 
существующей организации даже при 
отсутствии конкретных проблем.

Наряду с согласованием деятельно
сти подразделений предприятия коор
динация также повышает надежность 
взаимодействия с внешней средой.

Эффективная координация дея
тельности во всех подразделениях 
организации имеет непосредственное 
отношение к уровню развития связи, 
необходимости поддерживать посто
янный информационный обмен. Когда 
руководитель производства передает 
указания или иную информацию че
рез средства связи, он должен быть 
уверен, что его сообщение будет 
своевременно получено и правильно 
понято. Важен и обратный процесс 
передачи информации -  от подчинен

ного к руководителю. На этом этапе 
бывают сбои, работники низшего зве
на не всегда знают, какая информация 
нужна руководству для принятия тех 
или иных решений. В этом заключает
ся серьезная проблема, так как источ
ником информации для решений на 
самом высоком уровне являются низ
шие звенья организации.

Координационная деятельность 
осуществляется с помощью опреде
ленных подходов, среди которых раз
личают:

неформальный непрограммируе
мый;

программируемый безличный;
программируемый индивидуаль

ный;
программируемый групповой.
Для осуществления координации 

в организации могут использоваться 
один или несколько таких подходов. 
Рассмотрим их подробнее.

Неформальная непрограммируе
мая координация. Часто координа
ция осуществляется добровольно, 
неформально, без предварительного 
планирования, поскольку практичес
ки невозможно предвидеть, запрог
раммировать или взаимоувязать всю 
деятельность. Поэтому организации 
в какой-то мере полагаются на доб
ровольную координацию со стороны 
своих сотрудников. Неформальная 
непрограммированная координация 
строится на взаимопонимании, общих 
установках и психологических сте
реотипах, диктующих необходимость 
совместной согласованной работы 
и взаимодействия. Ш ирокое разде
ление труда вызывает появление тех 
или иных производственных, хозяйс
твенных и социальных проблем, для 
решения которых используется не
формальная координация. Однако 
имеется ряд условий, соблюдение
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которых должно повысить эффектив
ность такого рода координации. Так, 
работник должен:

знать свои задачи и задачи подраз
деления;

четко представлять, что от него 
требуется;

чувствовать себя частью организа
ции и считать своими стоящие перед 
ней задачи.

Нередко такая причастность явля
ется результатом тщательного отбора 
и ориентации работников. С увеличе
нием размера организации, изменени
ями кадрового состава неформальную 
непрограммируемую координацию 
необходимо заменить на программи
руемую. Вместе с тем ни одна орга
низация не сможет функционировать 
в неформальной координации (в том 
или ином виде).

Программируемая безличная ко
ординация. Если для неформальной 
координации не создано надлежащих 
условий или если организация слиш
ком сложна для неформальных эф
фективных связей, то руководитель 
может применить стандартные мето
ды и правила работы. М ожно сущес
твенно сэкономить время, если часто 
повторяющиеся проблемы координа
ции рассматривать в форме процеду
ры, плана или курса действий. При
мером такого подхода могут служить 
предельные сроки выполнения планов. 
Запрограммированные методы без
личной координации используются в 
средних и крупных организациях, а 
также в малом предпринимательстве.

Программированная индивидуаль
ная координация. Работники не всегда 
одинаково понимают задачи и направ
ления работы. Каждый интерпретиру
ет их так, как ему это представляется. 
Применительно к таким различиям 
используются два механизма индиви

дуальной координации. Первый свя
зан с тем, что координирует действия, 
как правило, руководитель, которому 
подчинены как минимум два подраз
деления. Он оценивает ситуацию и ис
пользует свое влияние для того, чтобы 
подразделения устранили общую про
блему. Если это не удается, он исполь
зует свои полномочия и устанавливает 
рамки будущего взаимодействия. Вто
рой механизм -  деятельность специ
ально назначенного координатора. В 
особенно трудных областях работа по 
координации настолько обширна, что 
возникает необходимость учредить 
отдельную должность или отдельное 
подразделение. Приведем лишь не
сколько разновидностей таких долж
ностей.

1. Руководитель по продукту, т.е. 
лицо, выступающее в качестве связу
ющего звена между всеми производс
твенными службами, что способствует 
росту объема реализации продукции и 
прибыли.

2. Руководитель проекта, т.е. лицо, 
выступающее в качестве связующего 
звена между всеми подразделениями 
на протяжении всего срока выполне
ния проекта.

3. Представитель заказчика, т.е. 
лицо, выступающее в качестве связу
ющего звена между всеми службами и 
постоянным заказчиком.

Кроме того, возможно создать спе
циальное бюро, т.е. подразделение, 
координирующее получение и рас
пространение всей информации для 
клиентов и заказчиков.

Программированная групповая ко
ординация. В данном случае вопросы 
координации решаются коллективно, 
на совещаниях групп -  будь то ре
гулярно заседающие комитеты или 
специально создаваемые комиссии. В 
ходе обсуждения должны учитывать-
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ся и личные предпочтения, и группо
вые, и задачи организации. На основе 
этих обсуждений принимаются согла
сованные решения. Комиссии часто 
являются единственным средством 
координации различных функций 
предпринимательства, объединения 
работающих в разных подразделени
ях. Здесь происходит полезный обмен 
мнениями, принимаются решения, ка
сающиеся нескольких отделов. Каж

дый может высказать свое мнение по 
принимаемому решению, но никто не 
может принять его самостоятельно, 
не учитывая соображений своих кол
лег.

Разные стили управления определя
ют существенные различия в способах 
координации. В табл. 1 показаны эти 
различия применительно к условному 
делению стилей на либеральный, про
межуточный и авторитарный.

Таблица 1
КООРДИНАЦИЯ ПРИ РАЗЛИЧНЫХ СТИЛЯХ УПРАВЛЕНИЯ

ФАКТОРЫ СТИЛИ УПРАВЛЕНИЯ
Либеральный Промежуточный Авторитарный

Горизонтальное раз
деление труда

Не существует или 
мало используется

Использование доку
ментов, инструкций

Чрезмерное исполь
зование документов, 
диаграмм, форм и т.п.

Департаментализация Разделение по целям 
не слишком детализи
руется

Специализация под
разделений

Максимальная специа
лизация

Использование стан
дартных процедур и 
правил

Используются мини
мально

Процедуры и правила 
в сочетании с саморе
ализацией

Значительная стан
дартизация

Вертикальное разде
ление труда

Нестрогое Промежуточное Четко закрепленные 
функции

Высота иерархии Плоская Средняя Высокая
Норма управляемости Высокая Средняя Низкая
Уровень централи
зации

Низкий Делегирование полно
мочий

Высокий

Координация Неформальная груп
повая; использование 
некоторых видов тех
нических средств

Индивидуальная; ис
пользование техничес
ких средств

Индивидуальная ие
рархическая; исполь
зование технических 
средств

При либеральном стиле управления 
применяются неформальные методы с 
использованием групповых координа
торов. Здесь доминируют децентрали
зация, большие зоны управляемости и 
менее высокие иерархические струк
туры. Больше внимания уделяется 
проявлению творческих способностей 
работников. Степень формализации и 
стандартизации сведена к минимуму.

Авторитарный стиль управления 
характеризуется большей долей фор
мализации, большей стандартизацией

и делением на подразделения по тех
нологии или функциям. Он предусмат
ривает высокие иерархические струк
туры, небольшие зоны управляемости 
и значительную централизацию. Коор
динация в этом случае осуществляет
ся по иерархии управления, на основе 
устава и процедур организации, а так
же принятой ею стратегии.

Промежуточный стиль управления 
отличается множеством возможных 
комбинаций координационных дейс
твий.
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ЛИДЕРСТВО И ВЛАСТЬ В ГОРИ
ЗОНТАЛЬНОМ УПРАВЛЕНИИ

По мнению С. Джобса, для входа в 
инновационное поле необходимо ак
тивное лидерство. Новые лидеры 
организаций должны не только пред
ставлять себе конечную цель измене
ний и уметь их осуществлять. Лидеры

должны быть уверены в успехе изме
нений и быть сверхоптимистичными 
относительно готовности к изменени
ям других членов организации. Чтобы 
управлять по горизонтали процессом 
изменения ценностей, в организации 
должна существовать критическая 
масса лидеров, которые хотят измене
ний (табл.2).

Таблица 2
СРАВНЕНИЕ ПОДХОДОВ К СОЗДАНИЮ НОВЫХ ЦЕННОСТЕЙ

Менеджер Лидер

Операционное планирование и управление Внедрение инноваций как основы компетент
ности

Поддержка прогрессивных процессов Выполнение чего-то отличного от того, что де
лают конкуренты, но значительно лучше

Быстрое нахождение и использование рыноч
ных возможностей

Четкая ориентация на движущие силы роста: 
поглощения, новые рынки, технологии, продук
ты и услуги, долгосрочную стратегию

Постоянное повышение производительности 
труда и качества продукции

Постоянное развитие потоков инноваций на 
всех направлениях производства и во всех 
операциях

Внимание к лучшим предложениям рынка Стимулирование заинтересованности клиен
тов в использовании лучшего опыта (добав
ление стоимости и в результате получение 
прибыли)

Новые теории, рассматривая ос
новы лидерства, делают акцент на ха
ризматическом и трансформационном 
подходах к лидерству, а также на раз
личных аспектах видения, связанных 
с ними. К этим теориям примыкают 
и концептуальные разработки о ли
дерстве и самоуправляемых командах. 
Считается, что новое лидерство игра
ет особо важную роль в достижении 
высокой производительности работ
ников и эффективности организации.

Харизматическое лидерство. Хариз
матическими являются лидеры, кото
рые в силу своих личных способностей 
могут оказывать чрезвычайно сильное 
воздействие на подчиненных. Такие 
лидеры испытывают потребность во 
власти, убеждены в своей личной эф

фективности и правоте собственных 
моральных представлений. Стать ли
дерами их побуждает стремление к 
власти. Впоследствии эта потребность 
подкрепляется уверенностью в своей 
способности стать лидером. Эти черты 
характера определяют харизматичес
кое поведение -  моделирование роли, 
создание имиджа, четкую постановку 
целей, акцент на высокие ожидания, 
демонстрацию уверенности и созда
ние мотивации у подчиненных.

Трансформационное лидерство. 
Функции лидера выходят за рамки ру
тинного выполнения работы, он рас
ширяет и поднимает на новый уровень 
интересы своих сотрудников, разделя
ющих миссию группы, ставящих общие 
цели выше собственных. Трансформа
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ционное лидерство характеризуется че
тырьмя параметрами -  харизмой, вдох
новением, интеллектуальным подъемом 
и уважением к личности. Харизма обес
печивает видение, ощущение выполня
емой миссии, вызывает гордость, ува
жение и доверие подчиненных. Вдох
новение порождает большие надежды, 
использует символы, позволяющие со
средоточить усилия на одной цели, и 
дает простое описание важных целей. 
Интеллектуальный подъем стимулиру
ет ум, рациональность, настраивает на 
тщательное решение задач. Уважение к 
личности подразумевает персональное 
внимание, индивидуальный подход к 
каждому сотруднику, а также настав
ничество и коучинг.

Трансформационные лидеры во 
многом напоминают харизматичес
ких, но отличаются особыми способ
ностями во внедрении инноваций и 
осуществлении изменений, так как 
хорошо знают нужды и опасения под
чиненных, помогают им взглянуть на 
старые проблемы по-новому, не же
лают мириться со статус-кво. Транс
формационные лидеры способны воз
главить процесс изменений в органи
зационной миссии, стратегии, культу
ре, осуществить инновации в спектре 
выпускаемых товаров и применяемых 
технологий. В своей деятельности 
трансформационные лидеры опира
ются не только на писаные правила и 
материальные стимулы. Они придают 
большое значение таким факторам, 
как мировоззрение, общие ценности и 
идеи; стремятся создать общую идей
ную платформу для привлечения под
чиненных на свою сторону. Трансфор
мационное лидерство осуществляется 
в сочетании с трансакционным.

Трансакционное лидерство под
разумевает коммуникацию между 
лидером и его подчиненными, необ

ходимую для рутинного выполнения 
работы в соответствии с соглашением 
между ними. Основными параметрами 
этого вида лидерства являются:

обещанное вознаграждение -  по
ощрение людей различным образом 
за хорошее выполнение работы в со
ответствии со взаимной договорен
ностью;

активное управление по отклоне
ниям -  пристальный контроль за от
ступлениями от правил и стандартов и 
принятие необходимых корректирую
щих мер;

пассивное управление по отклоне
ниям -  вмешательство только в тех 
случаях, когда работа не соответству
ет требованиям установленных стан
дартов;

политика невмешательства -  отказ 
от ответственности и избегание при
нятия решений.

Действия трансакционных лидеров 
состоят в разъяснении подчиненным 
характера рабочих заданий и постав
ленных задач, в создании структур, 
обеспечении вознаграждения и прояв
лении внимания к подчиненным, удов
летворении их социальных потребнос
тей. Трансакционные руководители 
трудолюбивы, толерантны, обладают 
аналитическим мышлением, гордятся 
хорошо налаженной, высокоэффек
тивной работой. Как правило, они де
лают упор на безличные аспекты про
цесса труда -  планы, графики, бюд
жет и т.п. V них высокое чувство долга 
перед организацией, приверженность 
установленным в ней нормам и цен
ностям.

Лидерство в самоуправляемых ко
мандах. Дополнением к существую
щим подходам к лидерству нового 
стиля представляются самоуправляе
мые команды, которые особенно важ
ны для высокоэффективных органи
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заций. Работники, входящие в состав 
таких команд, управляют сами собой 
и самостоятельно организуют рабо
чий процесс. Функции лидера в этом 
случае коренным образом отличают
ся от функций традиционного руко
водителя. Отличается даже название 
его должности -  «координатор». Он 
побуждает к деятельности членов ко
манды, которые стремятся соответс
твовать ожиданиям координатора. 
Мотивация работников к самоуправ
лению, лидерское поведение коорди
натора определяют успех командной 
работы и удовлетворенность участ
ников процесса по самым различным 
аспектам.

Виртуальное лидерство. Виртуаль
ная работа, когда сотрудники удале
ны друг от друга и от руководителей, 
весьма характерна для современных 
организаций, и это ставит перед ли
дерами новые задачи. В виртуальной 
среде руководитель должен, с одной 
стороны, обеспечить структуру и на
правление деятельности, с другой -  
сохранить гибкость организации. 
Структура и направление нужны для 
того, чтобы люди понимали, что от 
них требуется. Виртуальные лидеры 
ставят перед подчиненными четкие 
цели и сроки, а также определяют, 
как будут обеспечены коммуникация 
и координация. Детали повседневной 
работы они оставляют на усмотрение 
непосредственных исполнителей. О д
нако это не означает, что работники 
предоставлены сами себе. Руководи
тели уделяют повышенное внимание 
тому, чтобы работники были в курсе 
событий, контактировали друг с дру
гом и с организацией.

Эффективными виртуальными ли
дерами чаще всего оказываются люди 
широких взглядов, гибкие, позитивно 
настроенные на поиск решений, об

ладающие коммуникативными, инс
трукторскими и межличностными на
выками. Эффективные виртуальные 
лидеры помнят, что работу выполня
ют люди, а не компьютеры. Конечно, 
сотрудники должны уметь выбирать 
подходящие технологии и умело ими 
пользоваться, но все же ключевыми 
компонентами успеха виртуальные ли
деры считают именно контакты между 
людьми. Создание атмосферы дове
рия, открытые каналы коммуникации, 
забота и внимание к людям -  важные 
аспекты лидерства в виртуальной сре
де.

Говоря о качествах современного 
лидера, можно провести некоторую 
аналогию с объявленной сегодня мо
дернизацией, которая понимается как 
замена традиционных ценностей, пре
пятствующих социальному изменению 
и экономическому росту, на ценности, 
мотивирующие хозяйствующих субъ
ектов на инновационную деятельность. 
Речь идет о разработке, создании и 
распространении новых технологий, а 
также о генерировании новых органи
зационно-экономических отношений. 
Принципиальная роль лидерства в 
организации в современных условиях 
заключается в том, что оно выступает 
как особая функция управления, свя
занная с запуском и проведением ор
ганизационных изменений.

Настоящие лидеры модернизации 
должны отвечать нескольким крите
риям; гуманитарное или естественно
научное образование, опыт успешного 
независимого предпринимательства и 
работы в бизнес-структурах. Лидеров 
модернизации надо искать в культур
ном пространстве, и главными услови
ями поиска должны быть оптимизм, 
базирующийся на знаниях, готовность 
к обновлению, желание и способность 
осваивать новые социальные прак
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тики. Возможно, некоторые из при
веденных критериев спорны, однако 
вектор поиска лидеров задан и ему 
надо следовать.

Перспективы нового лидерства тес
нейшим образом связаны с проблемой 
власти, реализацией властных полно
мочий. Менеджеры разных уровней 
могут воспользоваться следующими 
источниками личной власти:

легитимная власть -  полномочия, 
предоставляемые менеджеру органи
зацией в соответствии с его офици
альной должностью;

власть вознаграждения -  способ
ность стимулировать работников (по
вышение зарплаты, рост в должности, 
благодарности);

власть принуждения -  право нака
зывать или рекомендовать наказание 
соответствующим органам.

В условиях инновационного раз
вития все большее значение приоб
ретает экспертная власть, которой 
обладает человек, добившийся более 
высокого мастерства, чем окружаю
щие, или тот, кто в большей степени, 
чем другие, понимает, как следует 
решать задачу. Следует говорить и о 
референтной власти, которая основы
вается на личных качествах менедже
ра, на его творческих устремлениях, 
поддерживаемых сотрудниками. При 
определенных условиях каждый из 
этих источников может быть исполь
зован отдельными личностями внутри 
организации.

Ориентированные на рынок орга
низации имеют убеждения, ценнос
ти, нормы и т.п., отличные от тех, 
которым привержены организации, в 
большей степени ориентированные на 
самих себя. В таких организациях каж
дое решение и реализация властных 
функций начинаются с покупателей и 
прогнозируемых возможностей полу

чения преимуществ. Основной ориен
тир -  высокое качество продукции и 
обслуживание в соответствии с требо
ваниями покупателей.

Власть в организациях нередко 
обусловлена их структурными харак
теристиками. Организации как систе
мы обладают официальной иерархи
ей. Люди, занимающие определенные 
должности, имеют доступ к большим 
ресурсам или их вклад в деятельность 
организации значительнее, чем у дру
гих. Распределение власти в органи
зации во многом отражает организа
ционные взаимоотношения (горизон
тальные и вертикальные).

При распределении властных фун
кций и полномочий следует учиты
вать, что организация представляет 
собой социальную целостность и ре
шает определенные задачи. Это -  спе
циально структурированная и коорди
нированная система, предназначенная 
для деятельности и тесно связанная с 
окружающей средой.

На какой бы ступени иерархичес
кой лестницы ни находились работни
ки организации, они имеют доступ к 
определенным источникам власти, ко
торыми являются официальная долж
ность, ресурсы и позиция в иерархии 
управления, объективная необходи
мость горизонтальных связей. С вы
сокой должностью связаны опреде
ленные права, ответственность и пре
рогативы. Работающие в организации 
люди признают законное право выше
стоящих менеджеров устанавливать 
цели, принимать решения и направ
лять действия в разных направлениях.

Власть, которой наделены менед
жеры среднего уровня и работники, 
находящиеся на более низком уров
не, может быть выстроена в некую 
структурную схему. Наделение влас
тью менеджеров среднего уровня и
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других штатных сотрудников расши
ряет возможности для повышения 
оперативности и производительности 
управленческой деятельности. Власть 
усиливается, когда занимаемая долж
ность способствует установлению 
контактов с людьми, стоящими на бо
лее высокой иерархической ступени. 
Доступ к людям, облеченным властью, 
и налаживание деловых связей с ними 
обеспечивают надежную основу для 
влияния.

Менеджеры среднего уровня и 
служащие низшего звена имеют боль
ше власти, когда их работа отнесена к 
сфере текущих интересов или благо
приятных возможностей. Если работа 
имеет отношение к решению неотлож
ных задач организации, то власть акку
мулируется очень быстро. Служащие 
низшего уровня также могут повысить 
свое положение в коммуникационной 
сети, если станут экспертами в опреде
ленных видах деятельности или возь
мутся за сложные задачи, приобретая 
при этом знания, которые сделают их 
незаменимыми для менеджеров, сто
ящих над ними. Люди, проявляющие 
инициативу, делают больше, чем от 
них ожидают, берутся за важные раз
работки и демонстрируют интерес к 
изучению деятельности компании или 
отрасли в целом. Они часто обнару
живают влияние, которое оказывают 
на деятельность организации в целом.

Горизонтальная власть имеет отно
шение к перекрестным связям между 
подразделениями. Все вице-президен
ты компании обычно располагаются на 
одном уровне в структурной схеме ор
ганизации. Горизонтальная власть не 
определяется формальной иерархией 
или организационной схемой. Каждое 
подразделение вносит свой уникаль
ный вклад в успех всей организации. 
Некоторые подразделения будут об

ладать большим правом голоса и до
стигнут желаемых результатов там, 
где другие подразделения не смогут 
этого добиться.

В большинстве компаний макси
мальной властью обладают подраз
деления, занимающиеся реализацией 
продукции и услуг. Но в последнее 
время реванш берут информацион
ные службы, электронная коммерция, 
научно-исследовательские и финан
совые подразделения. Они стремятся 
к большей горизонтальной координа
ции своих действий.

Распределение власти по горизон
тали сложно оценить количественно, 
поскольку отличия во властных функ
циях не фиксируются на структурной 
схеме организации. Однако некоторые 
трактовки источников горизонтальной 
власти, дающие основания для оценки 
силы власти того или иного подразде
ления, можно привести.

Зависимость. Взаимозависимость 
подразделений -  ключевой элемент, 
заложенный в основу сравнения силы 
власти. Власть проявляется тогда, 
когда какой-нибудь субъект облада
ет чем-то таким, что желает получить 
еще кто-то. При этом подразделение, 
получающее ресурсы, обладает мень
шей властью, чем то, которое снабжа
ет его этими ресурсами.

Число связей и их сила. Например, 
когда 7 или 8 подразделений должны 
прийти на помощь отделу разработчи
ков технологии или конструкций, это 
означает, что инжиниринг занимает 
серьезную властную позицию. И, на
против, подразделение, которое зави
сит от многих других звеньев, облада
ет незначительной властью.

Финансовые ресурсы. Осуществле
ние контроля над ресурсами, особен
но финансовыми, является важным 
источником власти в организациях.
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Денежные средства могут быть кон
вертированы в другие виды ресурсов, 
востребованные подразделениями. 
Тем самым порождается зависимость: 
подразделения, которые обеспечива
ют поступление финансовых ресур
сов, имеют многое из того, что хотели 
бы приобрести другие подразделения. 
Подразделения, деятельность кото
рых приносит организации прибыль, 
обладают большей властью.

Власть концентрируется в под
разделениях, которые приносят или 
обеспечивают поступление ресурсов, 
представляющих большую ценность 
для организации. Власть дает возмож
ность этим подразделениям получить 
большую часть из тех дефицитных 
средств, которые распределяются 
внутри организации.

Центральное положение. Одним 
из показателей такого положения вы
ступает степень распространения вли
яния деятельности подразделения на 
создание конечного продукта органи
зации. Например, производственный 
отдел или финансовый отдел обычно 
обладают большей властью, чем дру
гие группы персонала (при отсутствии 
непредвиденных критических обстоя
тельств). Центральное положение свя
зано с властью, поскольку она отража
ет вклад в деятельность организации. 
Проводимые периодически органи
зационные перестройки рассматрива
ются как ответ на технологические и 
экономические вызовы.

Незаменимость. Представление о 
незаменимости исходит из того, что 
функция подразделения на данный 
момент времени не может быть выпол
нена с привлечением других легкодо
ступных средств. Незаменимость уси
ливает власть. Если служащего нельзя 
с легкостью заменить, то его власть 
возрастает. Если организация не об

ладает альтернативными источника
ми квалифицированных специалистов 
и информации, то власть отдельно
го подразделения также возрастает. 
Примером может служить ситуация, 
при которой менеджеры вынуждены 
прибегать к помощи внешних консуль
тантов. Консультанты могут быть ис
пользованы для замещения штатных 
сотрудников, чтобы ослабить власть 
группы персонала.

Преодоление неопределенности. В 
обстановке неопределенности менед
жерам доступен лишь незначительный 
объем информации, которую можно 
учесть и использовать. Подразделе
ния, которые преодолевают эту неоп
ределенность, впоследствии усилива
ют свою власть. Одно лишь наличие 
неопределенности не наделяет влас
тью; власть обеспечивает снижение 
степени неопределенности. Если пер
сонал подразделения по маркетингу 
точно и обоснованно предсказывает 
изменения в спросе на новую продук
цию, то он приобретает и власть, и 
престиж, поскольку тем самым снижа
ет неопределенность.

В современных условиях особое 
значение приобретает проблема про
зрачности организации при осущест
влении властных функций как по вер
тикали, так и по горизонтали. В ши
роком смысле прозрачность -  это от
крытость для всех в организации, бес
препятственный обмен информацией 
между руководителями и рядовыми 
сотрудниками, а также между органи
зацией и внешним окружением.

Компании не могут создавать но
вое, чутко реагировать на измене
ние нужд акционеров, потребителей, 
поставщиков и общества в целом и 
работать эффективно, если у людей 
нет доступа к важной, актуальной и 
полной информации. Поэтому задача
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руководителя -  создавать системы и 
нормы, на которых держится культура 
честности. Прозрачность выгодна ор
ганизациям с точки зрения и здравого 
смысла, и этики, и целей управления. 
Компании, у которых нет секретов от 
своих сотрудников, лучше работают 
и достигают более высоких результа
тов.

Э М О Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  ИНТЕЛЛЕКТ

До недавнего времени работа руково
дителя корпорации, осуществляюще
го властные функции, оценивалась по 
простому критерию: насколько его ста
раниями возросла акционерная стои
мость компании и повысились доходы 
инвесторов. Но глобализация и тех
нологический прогресс усложнили и 
ужесточили конкурентную борьбу. Те
перь нужны руководители, способные 
на полную мощь развернуть в органи
зациях инновационную деятельность, 
в которой заинтересованы общество, 
потребители, инвесторы, акционеры и 
коллектив работающих. Для того что
бы стимулировать развитие инноваци
онного процесса, нередко приходится 
делегировать полномочия, осуществ
лять децентрализацию функций, в оп
ределенной мере ставить внутриорга- 
низационные барьеры.

Разумеется, менеджмент, как и 
раньше, связан с компетентным, вли
ятельным, проницательным и эффек
тивным использованием властных 
функций, но сами по себе эти качес
тва не гарантируют успеха. М ного
численные исследования последних 
лет подтверждают, что для успешных 
лидеров характерен эмоциональный 
интеллект.

Эмоциональный интеллект -  это 
группа ментальных способностей, 
позволяющих осознавать и понимать

собственные эмоции и эмоции окру
жающих. Эмоциональный интеллект 
рассматривается как подструктура 
социального интеллекта, включающая 
способность наблюдать собственные 
эмоции и эмоции других людей, раз
личать их, оценивать и затем исполь
зовать эту информацию для управле
ния собственным мышлением и дейс
твиями других людей.

Понятие эмоционального интеллек
та так или иначе связано с понятием 
лидерства. Общая идея заключается в 
том, что лидеры -  это обязательно люди 
с развитым эмоциональным интеллек
том. Тому есть несколько причин.

Во-первых, развитие эмоциональ
ного интеллекта помогает лидеру 
избавиться от многих страхов и сом
нений, начать действовать для дости
жения своих целей. Во-вторых, эмоци
ональный интеллект позволяет пони
мать мотивы других людей, отбирать 
наиболее полезных и эффективно 
взаимодействовать с ними. В-третьих, 
независимо от своих намерений лидер 
может достигать результатов силами 
многих людей, что повышает вероят
ность успеха.

В отличие от IQ, уровень которо
го во многом определен генами, уро
вень эмоционального интеллекта (EQ) 
развивается в течение всей жизни 
человека. Развитие эмоционального 
интеллекта -  самая сложная работа, 
которую приходится выполнять руко
водителю. Но именно эта работа дает 
наилучшие результаты, именно она 
повышает личную эффективность. 
Имеется немало свидетельств того, 
что эмоциональный интеллект ока
зывается вдвое важнее всех прочих 
составляющих, необходимых для до
стижения целей. Почти 90% различий 
черт лидеров приходится на элементы 
эмоционального интеллекта.
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Д. Гоулман разработал структуру 
эмоционального интеллекта, которая 
включает четыре компонента: самосо
знание, самоконтроль, социальное по
нимание и управление отношениями.

Лидеры с высоким самосознани
ем прислушиваются к внутренним 
ощущениям и осознают воздействие 
своих эмоций на собственное пси
хологическое состояние и рабочие 
показатели. Такие лидеры часто спо
собны интуитивно выбрать наилуч
ший способ поведения в сложной си
туации. Лидеры, наделенные разви
тым эмоциональным самосознанием, 
справедливы и искренны, способны 
открыто говорить о своих чувствах, 
верят в свои идеалы.

Что касается самооценки лидеров 
как составной части самосознания, 
то ее проявления следующие. Лиде
ры обычно осознают пределы своих 
возможностей, с готовностью пере
нимают чужие навыки, воспринимают 
конструктивную критику. Руководите
ли с адекватной самооценкой знают, 
на чем следует акцентировать внима
ние при воспитании новых лидерских 
качеств. Уверенные в себе лидеры от
личаются точным знанием своих спо
собностей, не боятся трудных задач, 
не теряют ощущения реальности, об
ладают чувством собственного досто
инства.

Составляющие самоконтроля лиде
ра -  способность управлять эмоциями, 
открытость, адаптивность, воля к по
беде, инициативность, оптимизм. Ли
деры, которые в состоянии обуздать 
эмоции, находят способы не просто 
контролировать свои чувства и им
пульсы, но и использовать их на поль
зу делу. Такой руководитель сохра
няет спокойствие и рассудительность 
даже в условиях сильного стресса или 
во время кризиса. Открытость -  ис

креннее выражение своих чувств и 
убеждений -  способствует честным 
отношениям.

Лидеры, наделенные адаптивными 
качествами, могут выполнять мно
гообразные требования, не теряют 
сосредоточенности и энергии, чувс
твуют себя комфортно в ситуации 
неопределенности. Воля к победе 
заставляет их постоянно совершенс
твоваться -  расширять зону собс
твенной компетентности, осваивать 
новые практики, просчитывать риски 
на пути достижения цели. Признаком 
воли к победе является не просто же
лание постоянно совершенствовать
ся самому, но и обучать других бо
лее эффективным приемам в работе. 
Инициативные лидеры создают сами 
или используют созданные другими 
благоприятные возможности для по
лучения эффективного результата. 
Наконец, лидер, заряженный опти
мизмом, всегда найдет способ пре
одолеть трудности за счет настройки 
на возможности, а не на угрозы. Та
кой руководитель позитивно воспри
нимает других людей, ожидая от них 
адекватного поведения.

Социальное понимание (эмпатия) 
как элемент эмоционального интел
лекта лидера отражает наличие таких 
качеств, как способность к сопережи
ванию, умение понимать настроения 
отдельных людей и целых групп. Такие 
лидеры могут мысленно встать на мес
то другого человека. Благодаря эмпа
тии лидер прекрасно ладит с людьми 
из различных социальных слоев или 
даже других культур. Лидеры, про
являющие деловую осведомленность 
и предупредительность, стремятся 
создать в организации такой эмоцио
нальный климат, при котором сотруд
ники всегда будут поддерживать доб
рые отношения с клиентами.
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Социальные качества лидера как 
важнейшая составляющая его эмоци
онального интеллекта в наибольшей 
степени важны при управлении отно
шениями. К ним относятся:

воодушевление, оптимизм;
грамотное содействие изменени

ям;
способность урегулировать конф

ликт, организовать командную работу 
и сотрудничество.

Влияние этих качеств многообраз
но, они помогают выбрать верный тон 
в общении с конкретным человеком, 
привлечь на свою сторону заинтере
сованных лиц и добиться массовой 
поддержки своей инициативы.

Когда лидеры, владеющие такими 
способностями, апеллируют к груп
пе, они неизменно убедительны. Они 
стимулируют тех, кто рядом с ними, 
на достижение разного уровня целей, 
укрепляют моральный дух и сплочен
ность коллектива организации, взяв
шей курс на инновационное развитие 
и модернизацию.
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