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Введение

Актуальность представленной темы исследования заключается в том, что с одной стороны, формирование и управление командой позволяет успешно решать цели функционирования организации. С другой, любые цели человека могут быть достигнуты «лишь в процессе его совместной деятельности с другими людьми»
.  

Команда оказывает большое вли​яние на мотивацию не только ее чле​нов, но и самого руководителя. Уже с древних времен было замечено, что человек ведет себя во многом по-иному, когда он выступает как член группы: семьи, трудового коллектива, толпы и т.д. С развити​ем в конце XIX в. социологии, а затем социальной психологии влияние группы на эффективность производства стало объектом специальных научных исследований. Что же представляет собой первичная рабочая группа?

Первичная рабочая группа — это объединение людей для дости​жения целей, которые в определенный промежуток времени регулярно непосредственно взаимодейству​ют друг с другом, причем каждый контактирует со всеми остальны​ми, и осознают себя членами группы, идентифицируют себя с ней.
Оптимальной с точки зрения эффективности деятельности обычно считается группа в 7 человек (или 7±2). Однако в зависи​мости от характера деятельности и интересов группа может насчи​тывать от 2 до 15 членов, а некоторые специалисты, например, Райхельд Ф. рекомендуют: «Организуйте маленькие команды, для того, чтобы повысить ответственность, гибкость и расчетливость»
. В свою очередь, успешная «организация в целом представляет собой «эффективного взаимодействия рабочих групп»
.

В специальной литературе существуют различные классифика​ции рабочих групп. В частности, они делятся на командные, состоящие из руководителя и его ближайших помощников; целевые (ра​бочие), объединяющие работников, выполняющих общее задание; комитеты, представляющие собой относительно автономные груп​пы, которым делегированы полномочия для выполнения опреде​ленных заданий, например кружки качества.

Рабочая группа включает в себя фор​мальную и неформальную структуры и соответствующие им группы (нефор​мальных структур и групп может быть несколько), которые накладываются друг на друга. Формальные группы обычно создаются по инициати​ве сверху, как правило, вышестоящим руководством для выпол​нения определенных организационных задач, хотя иногда они могут создаваться и по инициативе снизу, например, в том случае, ког​да несколько знакомых, приятелей объединяют свои капиталы, усилия и создают совместное предприятие, скажем, торговую точку. Однако и в этом, весьма редком случае формальная группа обра​зуется в результате реализации сознательно принятого решения.

 Психологическое воздействие на людей является важней​шим практическим направлением в современной психологи​ческой науке, поскольку проникает в тайны человеческих вза​имоотношений и вооружает основами управления людьми.

Эффективность межличностного общения, как показывает практика, во многом зависит также от совершенства способности собеседников умело использовать различные виды психоло​гического воздействия.

К основным видам психологического воздействия в меж​личностном общении относят: убеждение внушение, психо​логическое заражение, подражание и некоторые другие.

Исходя из вышеизложенного, целью настоящей работы является раскрытие механизма взаимодействия внутри команды, и на основании этого анализ возможного влияния руководителя на участников группы с целью управления командой. 

1. Закономерности функционирования малых групп

1.1. Понятие команды 

В общем случае командой является группа людей, которая действует в интересах организации.  

Отличительными признаками команды, как формальной группы являются: чет​ко определенный состав и структура, в том числе организационные нормы; общие для группы задачи (цели); жесткое определение и распределение ролей; однозначное установление статусов, прав и обязанностей членов группы. Примеры формальных групп на пред​приятии — отделы (сектора) планирования, производства, марке​тинга, снабжения и т.п. Формальные группы обеспечивают единство действий всех составных частей организации, связь различных под​разделений с ее общими целями. В основе выделения формальных групп лежит целесообразность общественного разделения труда. Группа считается «наиболее важным элементом социальной организации»
.

Неформальные группы в организации всегда создаются стихий​но, по инициативе снизу как результат новых форм активности и коммуникаций, возникающих на базе формального взаимодействия работников. Поведение членов неформальной группы — это их свое​образная реакция на формальные структуры организации. Нефор​мальные группы возникают на основе целей, прямо не совпадаю​щих с целями организации, как результат общности интересов, симпатий и антипатий их членов, проявляющихся в отношениях взаимопомощи, обмена знаниями, навыками и информацией, а также в некоторых других специфических видах деятельности, в том числе наносящих вред организации (например, совместные действия группы расхитителей).

Неформальные группы не имеют четкой, устойчивой структу​ры и могут быть открыты для новых членов организации. Разграничение статусов и ролей в них не является жестким и заранее запланированным. Оно не задано извне, сверху, а определяется внутригрупповыми отношениями. Неформальные группы способ​ны существенно модифицировать формальную структуру, а порой и до неузнаваемости исказить результаты ее деятельности.

Изучение неформальных групп особенно широко развернулось примерно в 60-х годах в связи с распространением влияния теории человеческих отношений.

Неформальные группы делятся на заинтересованные (или груп​пы интересов) и дружеские. Первые формируются для реализации определенного общего интереса, например, для предъявления ру​ководству требований о своевременной выплате зарплаты или ее повышении. Обычно такие группы прекращают свое существова​ние, как только удовлетворяются их интересы. Однако наиболее сплоченные из них нередко видоизменяют цель своего объедине​ния, характер деятельности и даже оформляются структурно. Так, группа активистов—защитников интересов рабочих — может стать ядром созданной профсоюзной организации, группа рационали​заторов и изобретателей — конституироваться в сектор научных разработок и т.п.

Дружеские группы образуются на основе личных симпатий и взаиморасположения. Членство в таких группах изменяется в зави​симости от установления или разрыва дружеских связей.

1.2. Функции неформальных групп

Неформальные группы выполняют ряд функций, важных для их членов. К чис​лу функций неформальных групп от​носятся следующие:

1) реализация общих интересов. 

2) защита от чрезмерного давления извне (в том числе и руководителя).

3) получение и передача необходимой или интересной инфор​мации;

4) облегчение коммуникаций и налаживание взаимопомощи при решении поставленных  задач;

5) формирование и сохранение общих ценностей;

6) удовлетворение потребностей в групповой принадлежнос​ти, в признании, уважении и идентификации. 

7) создание психологи​ческого комфорта, преодоление отчуждения, страха, обретение уверенности и спокойствия;

8) адаптация и интеграция новых идей. 

Как видно из приведенного перечня функций, неформальные группы могут выполнять как конструктивные, так и деструктив​ные функции. При определенных условиях они могут вступать в конфликт с целями группы, отвлекать внимание и энергию работников, порождать острые конфликты и снижать эффективность работы в целом. Однако при рациональной формальной органи​зации и умелом руководстве неформальные группы, воздействуя на формальную структуру, помогают продвигаться работе в нужном направлении. 

Разнообразие функций неформальных групп необходимо учи​тывать в работе руководителя. Руководитель дол​жен уметь в каждом конкретном случае ставить правильный диаг​ноз, т.е. определять функциональное назначение неформальной группы, а также вырабатывать адекватные действия, направлен​ные на устранение или изменение характера дисфункциональных объединений, на поощрение и укрепление функциональных групп. Следует создавать благоприятные условия для формирования и сплочения групп, способствующих достижению целей группы.

Влияние на неформальные группы
Процесс формирования и функциони​рования неформальных групп во мно​гом управляем, поддается целенаправ​ленному регулированию. При этом важ​но учитывать, что управление неформальными группами должно быть комплексным, т.е. охватывать и формальные группы, посколь​ку в реальной жизни формальные и неформальные структуры ра​бочей группы тесно взаимосвязаны, находятся в неразрывном един​стве. Управлению динамикой неформальных групп способствуют:

1) преодоление широко распространенного негативного, пре​небрежительного отношения к неформальным группам, признание неформальной организации и работа с ней, не угрожающая ее существованию. При этом важно помнить, что ликвидация нефор​мальной организации и, как следствие, разрушение неформаль​ной группы могут сделать нежизнеспособной и формальную орга​низацию, нанести ущерб рабочей группе в целом;

2) внимательный учет мнения членов и особенно лидеров не​формальных групп, поощрение тех из них, которые помогают до​стижению целей группы. Необходимо всячески избегать про​тивостояния руководителя и неформальных лидеров групп;

3) постоянный учет влияния принимаемых решений на не​формальные группы и недопущение негативных последствий та​кого влияния;

4) обязательное включение в процесс принятия важных реше​ний членов неформальной группы, и в первую очередь ее лидера. Это устраняет или ослабляет сопротивление таких групп приня​тым решениям;

5) систематическое обеспечение участников неформальных групп достоверной информацией. Это минимизирует возможности распространения различного рода слухов и появления деструктив​ного для членов участников группы в целом поведения.

Развитая, работоспособная рабочая группа не может быть лишь формальной или неформальной. Некоторые авторы, отражая ди​намику становления рабочих групп, различают плановую единицу и рабочую группу. Первая становится рабочей группой лишь в резуль​тате включения людей в процессы выполнения производственных заданий и развития коммуникаций, благодаря приобретению оп​ределенной степени сплоченности (спаянности).

Для эффективности деятельности рабочей группы в целом не​обходимо оптимальное сочетание в ней формальной и неформаль​ной структур и групп при ведущей роли первой из них, а также развитость, зрелость неформальной структуры, которая выража​ется прежде всего в групповой сплоченности. Именно сплочен​ность превращает группу из простой суммы ее отдельных членов в качественно новый коллективный субъект, обладающий более высокими возможностями в реализации целей группы.

Конституирование рабочей группы и ее влияние на своих чле​нов и на организацию в целом прямо зависят от ее сплоченности. Сплоченность характеризуется привлекательностью группы для каждого ее члена, желанием оставаться в ее составе, а также развитос​тью сотрудничества и групповых коммуникаций на основе принципов солидарности, взаимной поддержки. Максимальная удовлетворенность пребыванием работника в группе и эффективность совмест​ных групп обычно наблюдаются в высоко сплоченных группах с интенсивными коммуникациями.

1.3. «Давление» неформальных групп

Ряд исследователей, отмечая превосходство высоко сплочен​ных групп в кооперативности, демократичности, ангажированно​сти поведения их членов, достижении индивидуальных и группо​вых целей и общей удовлетворенности трудом и пребыванием в коллективе, вместе с тем указывают на склонность таких коллек​тивов к групповому мышлению.
Симптомами такого мышления и груп​пового давления в целом, как утверж​дает И. Л. Янис
, являются:

а иллюзия неуязвимости группы. Члены группы склонны к пе​реоценке правильности своих действий и нередко с вос​торгом воспринимают рискованные решения;

безграничная вера в моральную правоту групповых действий.
Члены группы убеждены в нравственной безупречности сво​его коллективного поведения и в ненужности критических оценок со стороны посторонних. Эта склонность группового мышления очень созвучна лозунгу «коллектив всегда прав», который был широко распространен в нашей стране еще совсем недавно;

отсеивание неприятной или неугодной информации. Не согла​сующиеся с групповыми взглядами сведения часто не при​нимаются во внимание, а предостережения не учитываются. Следствием этого является игнорирование необходимых из​менений в позициях;

негативная стереотипизация посторонних. Цели, мнения и достижения внешних конкурентов в группы тенденциозно трактуют​ся как слабые, глупые, враждебные и т. п.;

самоцензура. Отдельные члены группы из-за опасений нару​шения групповой гармонии воздерживаются от высказыва​ния альтернативных точек зрения и выражения собствен​ных интересов;

иллюзия постоянного единодушия. Из-за самоцензуры и вос​приятия молчания как «знака согласия» при решении про​блем слишком быстро, без необходимого всестороннего об​суждения достигается внешний консенсус;

социальное давление на несогласных. Требование конформистского поведения, как правило, приводит к нетерпимости по отношению к критическим, нелояльным с точки зрения группы высказываниям и действиям, к тому, что их авто​рам просто «затыкают рот».

ограничение или урезание возможностей участия в формиро​вании коллективного мнения. Отдельные члены группы стремятся не давать возможности участвовать в делах группы не принадлежащим к ней людям, поскольку опасаются, что это (в том числе идущая от них информа​ция) нарушит групповое единодушие.

Конечно, все эти симптомы группового мышления и соответ​ственно группового давления проявляются далеко не всегда и вов​се не являются обязательными. Однако руководитель должен знать подобные опасности и предотвращать их. Ему следует также учи​тывать такие формы группового давления, как различного рода неформальные санкции со стороны большинства членов группы по отношению к нарушителям групповых норм, «предателям», «штрейкбрехерам» и т. п., особенно из числа «новичков». Такие санкции могут привести к острым конфликтам.

Спектр группового влияния на поведение отдельных работни​ков достаточно широк. Группы оказывают разностороннее давле​ние на своих членов в вопросах соблюдения групповых стандартов в области поведения, производительности, отношения к руковод​ству, сверхурочным работам и т.п. Во многих ситуациях сила воз​действия группы на отдельного работника превышает угрозу санк​ций со стороны руководителя или неформального лидера группы и даже превосходит зависимость от ритма, задаваемого техникой, поскольку повседневное моральное воздействие (осуждение, презрение, остракизм, отказ в защите или психологической разрядке и т.п.), а иногда и другие санкции, налагаемые группой, переносятся человеком тяжелее, чем адми​нистративные и иные меры, принимаемые руководством. Влияние группы на поведение отдельных работников может как повышать, так и существенно снижать эффективность группы.

2. Роль и функции руководителя в управлении командой

2.1. Роль руководителя и лидера в управлении командой

Любая организация заинтересована в том, чтобы её сотрудники вели себя определенным образом»
.

Один из важнейших вопросов, характеризующих динамические процессы в малой группе, структуру коммуникаций в ней, является вопрос о том, как группа орга​низована, кто в ней берет на себя функции руководства, иначе говоря, вопрос о ли​дерстве.
В формальных группах руководство осу​ществляет руководитель (формальный лидер), функции и характеристики которого сущест​венно отличаются от характеристик лидера неформальных групп. Если руководитель — в основном категория, связанная прежде всего с системой управления и подчи​нения в группе, то лидер — практически ис​ключительно психологическая характеристика поведения человека в группе.

Руководитель занимает свое место в группе не случайно, а в результате не​коей контролируемой процедуры — назначается или избирается, и берет на себя четко описанные функции по регулированию формальных отношений в группе, предполагающие наличие у него для выполнения этих функций определенных оговоренных методов поощрения и наказания. В отличие от него, лидер выдвигается стихийно благодаря личным качествам и соответствующим настроениям группы, является центром пре​жде всего межличностных отношений в группе, не обладает формальными инстру​ментами управления и проводит свои решения, основываясь только на своих качест​вах и авторитете.

Иногда бывает так, что один человек выполняет функции и руководителя и лидера. Однако гораздо чаще — это разные люди, обладающие не только разными функциями, но и совершенно разными способностями. Поэтому попытки заменить несправляющегося руководителя неформальным лидером очень часто не дают по​ложительных результатов.

Нередко наличие в официальной группе неформального лидера представляет проблему для руководителя. Грамотный руководитель, нежелающий возникновения проблем в группе, должен уметь работать с лидером и, во всяком случае, не может игнорировать его существование. Это верно по отношению к любому уровню группы и лидера, например, пользующийся авторитетом одноклассников второгодник впол​не может спутать все карты неопытному классному руководителю.

Если формальный лидер ПОЛУЧАЕТ делегированные ему полномочия и, в прин​ципе, может определенное время не заботиться об их развитии, то неформальный лидер ЗАВОЕВЫВАЕТ признание группы и удерживает его ровно до тех пор, пока сохраняет свой авторитет. Если группа убедится в его слабости (конечно, не только и не столько физической), он мгновенно потеряет свои позиции. В принципе, это дол​жен знать даже каждый приличный туринструктор, понимающий, что если он ведет достаточно многочисленную группу, в ней обязательно образуется одна или несколько неформальных групп со своими лидерами.

Более того, коль скоро образование таких групп является закономерным про​цессом, значит, оно необходимо, и нужно не только признать их существование, но и понимать, что уничтожение таких групп может привести к серьезным проблемам. Следовательно, руководитель должен не воевать с ними, не угрожать им, а нормаль​но работать и — если он компетентен — сотрудничать. Хороший руководитель впол​не может даже прогнозировать динамические процессы в неформальных группах, реально способствовать или препятствовать выдвижению определенных членов в позиции лидеров и т.д.

Такая работа должна быть направлена на снижение негативного влияния не​формальной группы и включать в себя нахождение точек соприкосновения, общно​сти между целями и ценностями формальной и неформальной групп, оперативность и открытость информации во избежание ее неверной и негативной трактовки и обид, обеспечение участия неформальной группы в принятии решений, учет ее возможной реакции на принятое решение.

Руководитель является носителем важнейших ценностей группы. Различают лидеров харизматических (этимологически "харизма" — божественная благодать, ниспос​ланная человеку свыше, в политической практике — не вполне определенная притя​гательность), т.е. обладающих суммой психологических качеств, заставляющих лю​дей следовать за ним; и лидеров ситуативных, превосходящих остальных членов группы возможностями в определенной конкретной ситуации, в которой они и зани​мают позицию лидера.

Кроме того, ведущие различаются по стилю управления группой — авторитарному (директивному), демократическому (коллегиальному) или по​пустительскому (либеральному). Авторитарный руководитель, как правило, ассо​циируется с образом классического советского высокопоставленного чиновника — общается с членами группы сухо и формально, в основном при помощи приказов и угроз, решения принимает единолично. Руководитель-демократ избирает форму не приказов, а пред​ложений, высказанных товарищеским тоном, информирует членов группы по макси​мально широкому кругу вопросов, советуясь с ними относительно принятия реше​ний, вообще предпочитает "играть в команде". При попустительском стиле руково​дитель пускает дела на самотек, практически самоустраняясь от управления и де​монстрируя этим свою некомпетентность. Понятно, что, как правило, наиболее про​дуктивный стиль — демократический, но он предъявляет к лидеру больше всего тре​бований, соответствовать которым способен отнюдь не каждый.

От лидера во многом зависит принятая в группе (организации) модель комму​никации. Таких моделей существует довольно много, и каждая из них имеет свои преимущества и недостатки. Наилучшими иллюстрациями самых распространен​ных являются, пожалуй, три:

колесо.
круг.

все каналы.

При кажущемся очевидным преимуществе использования всех каналов ком​муникации, эта модель не во всех ситуациях дает возможность быстрого принятия и организованного выполнения решений, хотя в случае столкновения со сложными за​дачами обеспечивает лучшее качество их анализа. "Круг" является наименее опера​тивным и организованным, "колесо" дает хорошие результаты при том обязатель​ном условии, что человек, находящийся в центре, в прямом смысле слова — "на своем месте".

Структура лидерства в большинстве случаев диктует способ принятия груп​пового решения — одного из важнейших процессов для любой группы. Эти решения могут приниматься единолично лидером, всеми членами группы путем, например, простого голосования, всей группой или ее частью в ходе групповой группы (на​пример, совещания) и т.д.

Один из способов принятия группового решения — т.н. "мозговая атака" (брейнсторминг). Суть его состоит в том, что решение принимается в ходе группы, на первом этапе которой (когда исключается любая критика) "генераторы идей" пытаются предложить максимум вариантов решения обсуждаемой проблемы, пусть даже часть из них кажется совершенно фантастическими и неаргументированными. На втором этапе начинается критическое обсуждение предложенных идей, невыпол​нимые варианты отбрасываются, и группа получает некоторый набор возможных решений, среди которых попадаются неожиданные и оригинальные, которые при другом методе, всего вероятнее, не пришли бы в голову.

При принятии группового решения следует иметь в виду действие феномена, получившего название "сдвига к риску". В большинстве случаев группа принимает наиболее корректное, "усредненное" решение. Если же обсуждается проблема, ва​рианты решения которой чреваты определенным риском, она склоняется не к сред​нему арифметическому индивидуальных решений, но предпочитает более риско​ванный путь, чем выбрало бы большинство участников обсуждения, если бы им при​шлось принимать решение самостоятельно. Даже авторитарный, но грамотный ру​ководитель, которому необходимо провести в жизнь рискованное решение, пойдет на его коллективное обсуждение, чем обеспечит поддержку варианта, который в про​тивном случае группой принят бы не был.

2.2. Возможности фасилитации и «групповой поляризации»

Выполнение принятого решения связано с другим феноменом — фасилитацией, суть которого в том, что присутствие и участие других в общей деятельности облегчает и ускоряет действия каждого члена группы. Иначе говоря, несколько человек, работающих изолированно над фрагментами одной задачи, справятся с ними медленнее, чем если будут работать вместе. Дети, занимающиеся с репетитором группой, быстрее достигают результата, чем те, кто занимается с ним один на один.

Фасилитация, однако, "работает" не во всех случаях, а лишь тогда, когда каж​дый в группе решает индивидуальную задачу или персонально отвечает за выполне​ние своей части общей работы. Известно, что бегуны показывают лучшее время, если соревнуются не с секундомером, а друг с другом. В тех же случаях, когда члены группы складывают свои усилия для получения единого общего результата (за ис​ключением случаев очень увлекательных задач и очень высокого уровня групповой сплоченности), величина общего достижения значительно меньше суммы индивиду​альных. Когда все члены команды получают одинаковое вознаграждение, их продук​тивность бывает явно ниже той, которую они демонстрируют в выполнении индивиду​альных заданий. "Тандем, — как писал Дж. Джером, — вещь неприятная. Человек, сидящий спереди, уверен, что сидящий сзади ничего не делает; той же точки зрения придерживается и сидящий сзади: единственная движущая сила — это он". Десяти​летия существования колхозов в нашей стране являются тому подтверждением луч​шим, чем многие проведенные и очень наглядные эксперименты.

В малой группе действует еще один закон, который следует учитывать любому руководителю. Речь идет о "групповой поляризации", заключающейся в том, что при всем разнообразии имеющихся мнений, группа, как правило, приходит к едино​му решению, причем оно бывает более "крайним", более сильным (вне зависимости от того, является оно отрицательным или положительным), чем изначальные уста​новки членов группы. Иначе говоря, как правило, вместо раскола мнений в процессе обсуждения группа принимает решение, более близкое к "полюсу", чем к средней величине. Открытие этого феномена, например, породило ряд дискуссий об объек​тивности решений судов присяжных.

Одна голова — хорошо, но несколько — отнюдь не всегда лучше. При органи​зации любой групповой группы нужно учитывать и присущие ей негативные сторо​ны. Среди них — потеря времени, связанная с тем, что, как правило, обсуждение простых, "гроша ломаного не стоящих" вопросов в группе за​нимает много больше времени, чем обсуждение сложных. Свя​зано это с тем, что мало кто охотно демонстрирует свое неве​жество по тому или иному вопросу и при обсуждении малопо​нятной темы предпочитает отмолчаться, сильно оживляясь, когда обсуждается вполне понятный ему вопрос.

Кроме того, групповое решение очень часто принимается на основе компромисса. Сколько людей — столько мнений, и расхождения могут быть очень велики. В этом случае компро​мисс явится результатом наименьшего единства в группе и на самом деле будет только посредственной имитацией согла​сия, а не действительным решением вопроса.

3. Возможности управления командой с помощью власти, лидерства и влияния
3.1. Определения власти, лидерства и влияния
Слушатели школ бизнеса часто бывают удивлены тем, насколько низко ставит руко​водитель-практик научную теорию управления. Конечно, хорошо поговорить об ор​ганизации, планировании, мотивации и контроле, соглашается такой критик от прак​тики. Изучение того, почему определенные методы дают результат, и рассуждение о том, как эффективнее всего выполнять свои функции, – это все интересные, но чисто интеллектуальные упражнения. Однако никогда теории управления не слави​лись тем, что побуждали к действию. Что действительно имеет значение, считают эти критики, так это эффективное использование статуса лидера, влияния и власти.

Эта точка зрения возникла значительно раньше, чем появилась профессия ме​неджера. Знаменитая работа Никколо Макиавелли "Принц", появившаяся в самом начале XVI в., написана о том, что власть и манипулирование ею являются рычагами управления государством. Популярность книг Энтони Джея "Управление и Макиа​велли" и Майкла Корды "Власть" говорит о том, насколько живучи и действенны эти концепции и в наше время.

Укрепилось и стало весьма распространенным мнение, что власть и руководящая должность являются наиболее действенными инструментами эффективного управ​ления. Однако, если кто-нибудь думает, что одного этого достаточно, тот по мень​шей мере близорук. Для того чтобы сложная организация эффективно выполняла свои задачи, необходимо обеспечить выполнение всех функций управления. Однако по аналогии с процессами общения и принятия решений руководство, лидерство является тем видом деятельности, который пронизывает всю систему управления. Невозможно эффективно выполнять функции планирования, организации, мотива​ции и контроля, если нет эффективного руководства.

Несмотря на то что руководство – существенный компо​нент эффективного управления, эффективные лидеры не всегда являются одновременно и эффективными управляю​щими. Об эффективности лидера можно судить по тому, в какой степени он или она влияют на других. Иногда эффективное лидерство может и мешать формальной орга​низации. Например, влиятельный неформальный лидер может сделать так, что трудовой коллектив начнет ограничивать выпуск продукции или производить товары или услуги низкого качества. Файли, Хаус и Керр устанавливают различие между управлением и лидерством: "Управление можно определить как умственный и физический процесс, который приводит к тому, что подчиненные выполняют предписанные им официальные поручения и решают определенные задачи. Лидерство же, наоборот, является про​цессом, с помощью которого одно лицо оказывает влияние на членов группы"
.

Управляющий становится во главе организации в результате намеренного дейст​вия формальной организации – делегирования полномочий. Лидерами, с другой стороны, становятся не по воле организации, хотя возможности вести за собой лю​дей тоже можно увеличить путем делегирования полномочий. Члены организации знают, кто их руководитель, а вот ведомые не всегда знают, что их ведут. Наконец, действия лидеров не ограничиваются рамками каких-либо полномочий и структур. Очень часто руководитель является лидером совершенно без всякой привязки к его или ее формальной должности в иерархии. Как мы скоро узнаем, в некоторых ситуа​циях подчиненные могут даже вести за собой старших по должности.

В данной работе первостепенный интерес для нас представляет руководитель орга​низации (organizational leader) – человек, который одновременно является лидером и эффективно управляет своими подчиненными. Его цель – влиять на других таким образом, чтобы они выполняли работу, порученную организации. В своих определе​ниях лидерства в организации многие авторы старались четко сформулировать тот особый компонент, который вносит сам лидер. Например, Катц и Кан рассматривают лидерство как "оказывающий влияние элемент, который появляется помимо механи​ческого исполнения рутинных поручений организации". В своем определении лидер​ства Питер Друкер развивает эту мысль дальше: "Лидерство – это способность под​нять человеческое видение на уровень более широкого кругозора, вывести эффек​тивность деятельности человека на уровень более высоких стандартов, а также способ​ность формировать личность, выходя за обычные, ограничивающие ее рамки". Ниже мы приводим наше определение лидерства применительно к управлению:

Лидерство – это способность оказывать влияние на отдельные личности и груп​пы, направляя их усилия на достижение целей организации.

Далее мы подробно рассмотрим различные подходы и стили эффек​тивного управления, их сравнительные преимущества, а также воздействие ситуа​ции на лидерство. Однако чтобы сделать это обсуждение более предметным, необ​ходимо составить представление о том, как происходит процесс лидерства и что же именно дает человеку импульс побуждать других людей к труду. Таким образом, в этой главе наше внимание будет сосредоточено на элементах, лежащих в основе руководства и лидерства, влияния и власти.

Влияние – это "любое поведение одного индивида, кото​рое вносит изменения в поведение, отношения, ощущения и т.п. другого индивида". Конкретные средства, с помощью которых одно лицо может влиять на другое, могут быть самыми разнообразными. 

Один человек может также влиять на другого и с помощью одних лишь идей. Карл Маркс, который никогда не имел никаких официальных полномочий ни в одной политической организации и никогда лично не использовал такое средство, как наси​лие, имел непреднамеренное влияние на ход событий двадцатого столетия. Руководи​тели должны оказывать влияние таким способом, который легко предсказать и кото​рый ведет не просто к принятию данной идеи, а к действию – фактическому труду, необходимому для достижения целей организации. Для того чтобы сделать свое лидер​ство и влияние эффективными, руководитель должен развивать и применять власть.
У широкой общественности понятие власти вызывает отрицательные эмоции с того самого момента, как лорд Эктон сказал: "Власть имеет тенденцию развращать, а абсолютная власть развращает абсолютно". Большинство людей связывает власть с насилием, силой и агрессией. Такой взгляд на власть понять можно. В самом деле, в основе власти лежит грубая сила даже в высокоразвитых обществах, которые счи​тают, что насилию место лишь в спорте или на телевидении. Но сила вовсе не обяза​тельный компонент власти. В действительности мы скоро узнаем, что кулак, даже в бархатной перчатке, в некоторых обстоятельствах может скорее уменьшить, а не увеличить власть.

По нашему определению:

Власть – это возможность влиять на поведение других.

3.2. Необходимость власти в управлении 

В дополнение к формальным полномо​чиям руководителю требуется власть, так как он зависит от людей как в пределах своей цепи команд, так и вне ее. Руководителю необходимо развивать власть, потому что руководители всегда зависят от некоторых людей, которые им не подчинены, и потому что практически никто в современных организациях не примет и не будет полностью подчиняться непрерывному потоку его или ее приказов только потому, что он или она началь​ник. Во всех организациях для достижения эффективного функционирования не​обходимо надлежащее применение власти.

В различных подразделениях организации руководитель зависит от своего непо​средственного начальства, подчиненных и коллег. Фактически эти группы представ​ляют собой часть окружающей руководителя среды. Без содействия этих людей руководитель не может эффективно осуществлять свои функции. Многие руководи​тели также напрямую зависят от людей и организаций, находящихся вне их собст​венной организации, – поставщиков, заказчиков, конкурентов, регулирующих их деятельность ведомств и профсоюзов. В идеальном варианте все эти люди и силы будут охотно сотрудничать с руководителем и предоставлять все необходимое для выполнения работы и достижения целей организации. К сожалению, реальный мир делает эту работу несколько сложнее.

Даже в том случае, когда руководитель обладает четко определенными полномо​чиями направлять усилия подчиненных, это не всегда оказывается возможным. Как заметил Честер Барнард и как мы отмечали при анализе концепции полномочий, подчиненные могут отказаться выполнить просьбу руководителя, тем самым сводя на нет его полномочия. Современные рабочие обычно гораздо более образованны и меньше согласны смиряться с традиционной властью, чем их предшественники. Даже если такой проблемы не возникнет, руководитель часто зависит от людей, которые ему формально не подчинены. Например, по части информации и услуг линейный управляющий теперь все больше зависит от штабного управленческого персонала, над которым у него нет никакого контроля. В некоторых ситуациях у штабного персонала есть только совещательные полномочия, и в осуществлении своих рекомендаций аппаратчики зависят от линейных руководителей.

Эта зависимость от факторов и людей, которыми нельзя управлять напрямую, яв​ляется основной причиной трудностей, которые испытывает руководящий персонал. Однако страдают не только чувства. Если руководитель не в состоянии эффективно взаимодействовать с этими многочисленными "неуправляемыми" силами, он или она не может выполнять свою собственную работу, а это обязательно снизит эффек​тивность как индивидуального трудового вклада, так и деятельности всей органи​зации. Власть и влияние, инструменты лидерства, являются фактически единствен​ными средствами, которыми располагает руководитель для разрешения подобных ситуаций. Если руководитель не обладает достаточной властью, чтобы влиять на тех, от кого зависит эффективность его деятельности, он или она не сможет получить ресурсы, необходимые для определения и достижения целей через других людей. Таким образом, власть, хотя часто и неправильно используемая, является необхо​димым условием успешной деятельности организации. Как утверждает социолог Роберт Бирстед, власть стоит за каждой организацией и подпирает ее структуру. Без власти нет организации и нет порядка.

Концепция зависимости также подтверждает несостоятель​ность еще одного распространенного мнения о власти.

Многим людям кажется, что обладание властью подразумевает возможность навязы​вать свою волю независимо от чувств, желаний и способностей другого лица. Если бы это было так, то назначенные руководители организаций всегда имели бы власть для оказания влияния по крайней мере на своих подчиненных. Однако сейчас по​всеместно признается, что влияние и власть в равной мере зависят от личности, на которую оказывается влияние, а также от ситуации и способности руководителя. Не существует реальной абсолютной власти, так как никто не может влиять на всех лю​дей во всех ситуациях.

В условиях организации, например, власть только отчасти определяется иерар​хией. Сколько власти имеет тот или иной человек в данной ситуации, определяется не уровнем его формальных полномочий, а степенью зависимости от другого лица. Чем больше зависимость от другого лица, тем больше власть данного лица. Это можно выразить следующей формулой: уровень влияния облеченного властью лица А на лицо Б = степени зависимости лица Б от лица А.

Власть подчиненных. Обычно руководитель имеет власть над подчиненными потому, что последние зависят от него в таких вопросах, как повышение заработной платы, рабочие задания, продвижение по службе, расширение полномочий, удовле​творение социальных потребностей и т.п. Однако в некоторых ситуациях подчинен​ные имеют власть над руководителем, так как последний зависит от них в таких во​просах, как необходимая для принятия решений информация, неформальные контак​ты с людьми в других подразделениях, чье содействие необходимо для руководите​ля, влияние, которое подчиненные могут оказывать на своих коллег, и способность подчиненных выполнять задания. Ярким примером власти подчиненных над руково​дителем являются исключительно благоприятные контракты, которые могут полу​чить известные артисты и спортсмены. Их начальство, конечно, предпочло бы не выплачивать никому более миллиона долларов, т.е. сумму, намного превышающую их собственный заработок. Однако у них почти нет выбора, так как их организация и, следовательно, они сами в большой степени зависят от этих лиц в достижении своих целей, а конкуренция в популярных видах спорта очень велика.

Суммируя факторы, которые способствуют появлению власти у подчиненных, можно сделать вывод:

"В той же степени, в какой одно лицо зависит от другого, он или она потенциально подвер​жены власти этого другого лица. Внутри организаций одно лицо делает других зависимыми от него путем контроля доступа к информации, людям и инструментарию, которые мы оп​ределяем следующим образом:

• Информация включает знания об организации, людях, нормах, процедурах, методах и т.д.

• Люди – это все те, кто состоит в организации, от кого зависит организация.

• Инструментарий – это любой аспект физических средств организации или ее ресурсов (оборудование, машины, деньги и т.п.)"
.

Научные исследования подтвердили, что подчиненные обладают властью. Одно из исследований показало, что даже у вспомогательного персонала больниц есть власть, так как лечащие врачи зависят от них. Эта зависимость создалась из-за укороченного рабочего дня врачей, огромного объема необходимой административной работы и малой заинтересованности в ней со стороны врачей. В результате возник молчаливый сговор, по которому вспомогательный персонал получал больше полномочий для принятия решений в отношении больных в обмен на выполнение некоторых админи​стративных функций за врачей. Если врач нарушал этот уговор, персонал не выдавал ему информации, не подчинялся приказам и вообще не сотрудничал. Это создавало трудности в обработке необходимой документации и получении уточненной медицин​ской информации, необходимой врачу для каждодневной лечебной работы.
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Рис. 1. Балансирование власти руководителей и подчиненных
Руководитель должен сознавать, что, поскольку подчиненные часто тоже облада​ют властью, использование им или ею в одностороннем порядке своей власти в пол​ном объеме может вызвать у подчиненных такую реакцию, при которой они захотят продемонстрировать собственную власть. А это, в свою очередь, может привести к напрасной трате усилий и снизить уровень достижения целей. Поэтому эффектив​ный руководитель старается поддерживать разумный баланс власти: достаточной для обеспечения достижения целей, но не вызывающей у подчиненных чувства обездоленности и отсюда непокорности. Этот баланс представлен на рис. 1. Кро​ме подчиненных над руководителем могут иметь власть его коллеги. Например, если руководитель по финансовым или производственным вопросам зависит от услуг от​дела по обработке данных, начальник этого отдела будет иметь над ним некоторую власть. Возросшее значение компьютеров в организациях привело к тому, что воз​росла власть персонала отделов обработки данных. Чем больше необходимой ин​формации, ресурсов или услуг один руководитель дает другому, тем больше его или ее власть над этим другим руководителем. Поскольку секретари начальников, как правило, знают, с кем нужно связаться, чтобы получить конкретную информацию, то они также часто держат в руках значительную долю власти. Джон П. Коттер отмеча​ет, что руководитель может увеличить свою власть, дав другим возможность уви​деть, что они зависят от него в вопросах ресурсов, необходимых для их работы. Эти ресурсы могут означать доступ к важным персонам, информации, услугам, деньгам, нужным собраниям и т.д.

Дэйвид МакКлеланд, чьи исследования показывают, что эффективный руководи​тель имеет большую потребность во власти, также замечает, что эффективный руко​водитель никогда не будет проявлять свою власть в приказной, ожидающей подчи​нения манере. Наоборот, позитивное или социализированное лицо, осуществляю​щее власть, скорее заботится о реализации групповых целей, помощи группе в их определении, обеспечивая группу средствами их достижения, оказывая членам группы поддержку, утверждая для каждого объем его компетенции.

3.3. Формы власти и влияния
Для того чтобы руководить, необходимо влиять, а чтобы вли​ять, необходимо иметь основу власти. Здравый смысл подсказывает нам, что, для того чтобы обладать властью, вы должны иметь возможность держать под своим контролем что-либо, имеющее значение для исполнителя, то, что создаст его зави​симость от вас и заставит его или ее действовать так, как желаете вы. Это "что-то" есть у нас всех. По определению Маслоу, основные потребности следующие: физио​логические потребности, потребность в защищенности, социальные потребности, потребности в уважении и самовыражении. Власть зиждется на обращении к актив​ным потребностям исполнителя.

Доказательством того, что идеи Макиавелли все еще состоятельны, служат следующие рекомен​дации профессора Корнельского университета Артура Д. Ковера, который ведет аспирантский курс, названный "Бизнес по Макиавелли".

Если вам требуется власть (или для того, чтобы приказывать другим, что они должны делать, или для того, чтобы защищать себя от других, кото​рые могут захотеть распорядиться вашим буду​щим), то первое правило звучит так: добейтесь власти как можно скорее. Займите должность, где решения принимать будете вы. Это значит, что вы быстро утвердитесь в роли принимаю​щего решения. Вам следует сбалансировать реальную власть и эту агрессивную установку с уступками тем, кто имеет власть в организации. Сделав это умно, вы отыщете свою нишу, а сде​лав плохо, создадите впечатление, что пресмы​каетесь. Подчиненный, который изучит все сла​бости своего начальника и постарается компен​сировать их, окажет услугу своему начальнику, организации и себе самому. Это быстро поста​вит его в положение контролирующего некую функцию, имеющее большое значение для его начальника и для организации, а это само по себе уже источник власти.

Общее правило. Никогда не наживай себе врага, если можешь избежать этого. Деловой мир так тесен, что твой сегодняшний враг может завтра оказаться твоим начальником. В некоторых си​туациях следовать этому правилу чрезвычайно трудно.

Макиавелли оставил нам сотни рекомендаций, начиная с составления меморандумов и кончая тщательно продуманным созданием врага для укрепления своей власти. Не забывайте только, что все эти рекомендации содержат элемент риска. Смело применяйте их, когда чувствуете, что они принесут вам пользу. Помните: эти пра​вила используются также для защиты, а не только для нападения.

Все формы влияния побуждают людей исполнять желания другого человека, удовлетворяя неудовлетворенные потребности или препятствуя их удовлетворению, или они побуждают исполнителя ожидать, что потребность будет или не будет удовлетворена в зависимости от поведения исполнителя. Лю​ди строят предположения относительно того, что может произойти, если они будут вести себя определенным образом. Видя именно такое поведение, человек начинает представлять в уме воздействие его или ее поведения на состояние его или ее по​требностей. А руководитель также представляет эффект своего влияния на поведе​ние будущего исполнителя. В результате руководитель и исполнитель усваивают схожую или несхожую манеру поведения на будущее. Этот процесс влияния руково​дителя на подчиненного показан на рис. 2.

Власть может принимать разнообразные формы. Френч и Рэйвен, исследователи в области власти и лидерства (руководства), разработали удобную классификацию основ власти. Согласно их классификации, имеется пять основных форм власти:

1. Власть, основанная на принуждении. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказывать таким образом, который помешает удовлетворе​нию какой-то насущной потребности, или вообще может сделать какие-то другие неприятности.

2. Власть, основанная на вознаграждении. Исполнитель верит, что влияю​щий имеет возможность удовлетворить насущную потребность или доставить удовольствие.

3. Экспертная власть. Исполнитель верит, что влияющий обладает специаль​ными знаниями, которые позволят удовлетворить потребность.
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Рис. 2. Модель влияния руководителя на подчиненного
4. Эталонная власть (власть примера). Характеристики или свойства влияю​щего настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть таким же, как влияющий.

5. Законная власть. Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания и что его или ее долг – подчиняться им. Он или она исполняют при​казания влияющего, так как традиция учит, что подчинение приведет к удовле​творению потребностей исполнителя. Поэтому законную власть очень часто на​зывают традиционной властью. Законная власть бывает действенна тогда, когда подчиненный повинуется указанию руководителя только потому, что он или она стоит на более высокой ступеньке организационной иерархии. Все руководители пользуются законной властью, потому что им делегированы полномочия управ​лять другими людьми. Эти основы власти являются инструментом, с помощью которого руководитель может заставить подчиненных выполнять работу, направ​ленную на достижение целей организации. Они также являются средствами, ко​торые могут быть использованы неформальным лидером, чтобы помешать дос​тижению целей организации.

Власть посредством принуждения, влияние через страх – так представляют себе власть люди, критикующие ее. Страх, как правило, создает образы насилия: заряженный пистолет, угроза пытки, поднесенный к лицу кулак. Но если бы физическая боль была единственным механизмом страха и принуждения, власть, основанная на принуждении, навсегда исчезла бы из организаций, после того как эмансипация отменила кнут Саймона Легри. Жестокость часто служит посредником страха, но никогда не является целью. Когда у человека замирает сердце от страха, это происходит потому, что напрямую угрожают его фундаментальной потребности – выживанию или защищенности.

Методика принуждения, как правило, сопутствует власти во всех случаях, когда человеку действительно что-то нужно и он уверен, что другой способен отобрать это у него. Яркий пример этого "что-то" – собственная жизнь или жизнь любимого че​ловека. Но есть множество примеров, имеющих менее экстремальные свойства. Многие люди испытывают острейшее беспокойство по поводу того, что они могут лишиться защищенности, любви или уважения. Поэтому даже в тех ситуациях, где насилие не присутствует, страх является распространенной причиной того, почему люди – сознательно или бессознательно – разрешают на себя влиять. В книге "Брокеры власти" Дэйвид Кипнис говорит: "Отдельные личности осуществляют власть путем принуждения, опираясь на силу, риторические способности, а также возможность оказать или не оказать эмоциональную поддержку другим людям. Это дает таким личностям средства наносить физические увечья, запугивать, унижать или отказывать в любви другим".

Страх на рабочем месте. Рабочее место дает богатые возможности развивать власть, используя страх и принуждение, потому что множество наших потребностей удовлетворяются именно там. Например, страх потерять работу свойствен, кажется, всем. В определенных обстоятельствах можно так легко и эффективно использовать страх, что некоторые руководители часто прибегают к нему: даже намек на увольнение, лишение каких-либо полномочий или понижение в должности обычно дает немедлен​ные результаты. Когда подчиненные надежно защищены от такого рода угроз, грубых и прямых, руководитель может использовать более тонкие способы вселения страха.

Исследования показывают, что обращение к страху может стать эффективным методом влияния, если предлагаются конкретные меры20. Такое обращение к страху можно встретить в телевизионных коммерческих рекламах, которые показывают, как люди возносятся на небеса и там им говорят, что им следовало бы застраховать свою жизнь, чтобы обеспечить материально своих близких.

Когда-то первейшим объектом этих ориентированных на страх методов были "синие воротнички". Однако чрезмерная эксплуатация этих методов лишь стимули​ровала обращение рабочих к профсоюзам. Теперь и профсоюзы пользуются такой же методой, защищая своих членов настолько надежно, что их порой бывает трудно уво​лить даже на законных основаниях. Следовательно, сегодня руководители бывают более восприимчивы к влиянию через страх, чем их подчиненные.

При большом спросе на компетентных, опытных руководителей грубые угрозы увольнения обычно не имеют должного эффекта. Вместо желаемого действия такие угрозы иногда приводят не к чему иному, как к дополнительным расходам на выплату комиссионных агентству по найму и к долгому мучительному поиску подходящей замены. Гораздо чаще страх, нагоняемый на руководителя, направлен не на его мате​риальные интересы, а на его самолюбие. Поскольку авторитет руководителей держится на уважении к их личности, они, как правило, болезненно реагируют на вся​кие унижения. Чтобы избежать чрезмерного воздействия, унижение выдается руко​водителям в малых дозах: вскользь брошенное замечание, что другой руководитель уже справился со своим заданием; намек, что кандидата в вице-президенты лучше найти на стороне; назначение на непрестижную должность, от которой все отка​зываются; выделение менее удобного кабинета. Это лишь малая доля имеющихся способов вселить в руководителя страх, что он или она не пользуются должным уважением и им, возможно, следует работать более напряженно.

Слабые стороны метода влияния через страх. Страх может быть использован и фактически используется в современных организациях, но не часто, так как он со вре​менем может стать весьма дорогостоящим способом влияния. 

Даже если представляется возможность создать эффективную систему контроля при умеренных затратах, лучшее, чего можно добиться посредством страха, – минимально адекватная производительность труда. Поскольку человеку не дают возможности удовлетворить его более высокие потребности на работе, он или она могут начать искать их удовлетворения в другом месте. Исследования показывают, что организации, где используется власть, основанная на принуждении, скорее всего, характеризуются менее высокой производительностью труда и более низким качест​вом продукции. Одно из исследований, посвященных управляющему, который использовал власть, основанную на принуждении, показало, что сотрудники, зани​мавшиеся сбытом, испытывали неудовлетворенность своей работой.

В другом исследовании, опирающемся на опрос более чем 100 руководителей хо​зяйственных и государственных организаций, выявилось, что такого рода власть применялась редко. К ней прибегали лишь тогда, когда несколько руководителей приходили к выводу, что плохая производительность труда вызвана отсутствием дисциплины, а не отсутствием способностей.

Организации, где страх используется очень часто, возможно, не смогут прожить долгую жизнь в условиях частного предпринимательства и открытого общества. Власть, основанная на вознаграждении. Влияние через положительное подкрепление.
Обещание вознаграждения – один из самых старых и часто самых эффективных способов влияния на других людей. Власть, основанная на вознаграждении, оказывает влияние через положительное подкрепление подчиненного с целью добиться от него желаемого поведения. Исполнитель не со​противляется этому влиянию, потому что он или она в об​мен на выполнение того, что хочет руководитель, ждут получения вознаграждения в той или иной форме. В контексте мотивационной теории ожидания исполнитель представляет, что имеется большая вероятность получения прямого или косвенного вознаграждения, которое удовлетворит активную потребность, и что он или она спо​собны сделать то, чего желает руководитель.

Поскольку все – личности и их потребности имеют уникальный характер, по​стольку то, что одному представляется ценным вознаграждением, может не пока​заться таковым другому или тому же первому, но в иной ситуации. Чтобы влиять на поведение, вознаграждение должно восприниматься как достаточно ценное. Другими словами, исполнителю должно предоставляться такое вознаграждение, чтобы оно было адекватно согласию на влияние. Эта воображаемая адекватность является глав​ным преимуществом власти, основанной на вознаграждении, по сравнению со слабыми сторонами власти, основанной на принуждении. Джон П. Коттер отмечает, что можно также усилить власть путем создания у других чувства обязанности, периодически оказывая им личные одолжения. Коттер утверждает, что "некоторые люди обладают большой способностью делать личные одолжения, которые отнимают у них мало времени или усилий, но другими лицами ценятся очень высоко"
.

Недостатки положительного подкрепления. В некотором смысле власть, основанная на вознаграждении, будет действенна всегда при условии, что руково​дитель сможет правильно определить то, что в глазах исполнителя является возна​граждением, и фактически предложить ему это вознаграждение. Однако на практике у руководителя масса ограничений в возможности выдавать вознаграждения. У каж​дой организации ресурсы ограниченны, и она может выделить на поощрение пер​сонала строго определенное их количество. Полномочия руководителя предлагать материальные стимулы также регламентируются политикой фирмы и всякими мето​диками. В некоторых случаях ограничения могут быть поставлены извне, как, на​пример, в трудовом договоре с профсоюзом, где оговаривается, какие вознагражде​ния могут быть предложены за те или иные виды работ. Трудность использования власти, основанной на вознаграждении, увеличивается еще и тем, что часто бывает непросто определить, что же сочтут вознаграждением. Деньги и более престижная должность не всегда способны произвести впечатление на человека и повлиять на его поведение. Поэтому хороший руководитель должен научиться использовать и другие способы влияния.

Законная власть. Влияние через традиции.
Если оглянуться на историю, традиция окажется самым рас​пространенным инструментом влияния. Руководитель поль​зуется традицией, чтобы удовлетворить потребность испол​нителя в защищенности и принадлежности. Однако этот метод станет действенным только при условии, что исполнитель уже усвоил ценности, которые дадут ему возможность поверить, что руководитель способен удовлетворить эти потребности. Поэтому влияние с помощью традиции возможно лишь тогда, когда нормы культуры, внешние по отношению к организации, поддерживают точку зрения, что подчинение начальству является желаемым поведением. Хэмптон, Саммер и Уэбер считают, что система, основанная на традиции, рухнет, если она также не даст своим лояльным, покорным сторонникам тепло и защищенность.

В течение тысячелетий культурная традиция Запада укрепляла власть начальства. Почти всех нас заставляли подчиняться людям, занимающим определенные долж​ности. Например, мало у кого хватало смелости спорить с отдающим какой-то при​каз офицером полиции. Хотя сегодня многие молодые рабочие, кажется, меньше расположены признавать авторитеты, другие все еще выполняют то, что – правиль​но или неправильно – велит им их начальство, только потому, что "он ведь началь​ник, не так ли?"30. Возможно, и вам приходилось делать нечто не очень для вас приятное только потому, что так велели ваши родители, традиционный авторитет которых вы впитали с молоком матери,

Традиция особенно важна для формальных организаций. Возможность поощрять и наказывать укрепляет полномочия руководителя отдавать приказы. Но было бы чрезвычайно неудобно и заняло бы много времени, не говоря уж о затратах, если бы руководство должно было бы предлагать вознаграждения всякий раз, когда ему необходимо заставить рабочих выполнить приказ. Таким образом, бесперебойное функционирование организаций прямо зависит от готовности подчиненных по тра​диции признавать авторитет – законную власть руководства. Традиция также про​должает оставаться распространенной и официальной формой влияния руководителя, потому что в противоположность страху она предлагает позитивное вознагражде​ние – удовлетворение потребности. Когда человек признает влияние, основанное на традиции, он или она получают взамен ощущение принадлежности к социальной группе. Это чувство принадлежности и осознание себя как личности могут удовле​творить социальную потребность и создать фактическую защищенность, что также удовлетворяет соответствующую потребность.

Интересное, тонкое воздействие традиции на некоторых людей заключается в том, что она может исключить или значительно упростить принятие решений. В сис​теме, где традиции очень сильны, вопросы "что такое хорошо и что такое плохо" определены предельно точно. Исполнитель может переложить ответственность за неприятные действия и решения со своих плеч на плечи руководителя этой системы. Вместо того чтобы защищать свою позицию в вопросе, почему что-то нужно делать именно так, а не иначе, человек может отделаться таким же ответом, как и Тевье в спектакле "Скрипач на крыше", – "по традиции".

Традиция – привлекательный инструмент как для организации, так и для руково​дителя. Она обладает огромным преимуществом – безличностью. Исполнитель реаги​рует не на человека, а на должность. Это обстоятельство повышает стабильность, так как организация не зависит от жизни или способностей какой-то одной личности. Предос​тавление самых больших вознаграждений в первую очередь тем, кто лучше всего под​чиняется системе, а не по-настоящему компетентным ее членам подкрепляет способ​ность организации использовать традицию с целью добиться покорности своих членов. Другим свойством является быстрота и предсказуемость влияния с помощью традиции.

3.4. Автократичные и демократичные стили управления 
Автократичный лидер в управлении авторитарен. Автократичный руководитель обладает достаточной властью, чтобы навязывать свою волю исполнителям, и в случае необходи​мости без колебаний прибегает к этому. Автократ намерен​но апеллирует к потребностям более низкого уровня своих подчиненных исходя из предположения, что это тот самый уровень, на котором они оперируют. Дуглас Мак-Грегор, известный ученый в области лидерства, назвал предпосылки автократичного руководителя по отношению к работникам теорией "X". Согласно теории "X":
1. Люди изначально не любят трудиться и при любой возможности избегают работы.

2. У людей нет честолюбия, и они стараются избавиться от ответственности, пред​почитая, чтобы ими руководили.

3. Больше всего люди хотят защищенности.

4. Чтобы заставить людей трудиться, необходимо использовать принуждение, кон​троль и угрозу наказания.

На основе таких исходных предположений автократ обычно как можно больше централизует полномочия, структурирует работу подчиненных и почти не дает им свободы в принятии решений. Автократ также плотно руководит всей работой в пре​делах его компетенции и, чтобы обеспечить выполнение работы, может оказывать психологическое давление, как правило, угрожать.

Когда автократ избегает негативного принуждения, а вместо этого использует вознаграждение, он или она получает название благосклонного автократа. Хотя он или она продолжают оставаться авторитарными руководителями, благосклонный ав​тократ проявляет активную заботу о настроении и благополучии подчиненных. Он или она могут даже пойти на то, чтобы разрешать или поощрять их участие в плани​ровании заданий. Но он или она сохраняют за собой фактическую власть принимать и исполнять решения. И как бы благосклонен ни был этот руководитель, он или она простирают свой автократический стиль дальше, структурируя задания и навязывая неукоснительное соблюдение огромного количества правил, которые жестко регла​ментируют поведение сотрудника.

Представления демократичного руководителя о работниках отличаются от пред​ставлений автократичного руководителя. МакГрегор назвал их теорией "Y":
1. Труд – процесс естественный. Если условия благоприятные, люди не только примут на себя ответственность, они будут стремиться к ней.

2. Если люди приобщены к организационным целям, они будут использовать само​управление и самоконтроль.

3. Приобщение является функцией вознаграждения, связанного с достижением цели.

4. Способность к творческому решению проблем встречается часто, а интеллекту​альный потенциал среднего человека используется лишь частично.

Благодаря этим предположениям демократичный руководитель предпочитает такие механизмы влияния, которые апеллируют к потребностям более высокого уровня: потребности в принадлежности, высокой цели, автономии и самовыражении. Настоя​щий демократичный руководитель избегает навязывать свою волю подчиненным.

Организации, где доминирует демократичный стиль, характеризуются высокой степенью децентрализации полномочий. Подчиненные принимают активное участие в принятии решений и пользуются широкой свободой в выполнении заданий. До​вольно часто, объяснив цели организации, руководитель позволяет подчиненным определить свои собственные цели в соответствии с теми, которые он сформулировал. Вместо того чтобы осуществлять жесткий контроль за подчиненными в процессе их работы, низовой руководитель обычно ждет, когда работа будет выполнена до конца, чтобы провести ее оценку. (Конечно, чтобы такой механизм действовал, он должен быть подкреплен высокоэффективной системой контроля.) Руководитель тратит срав​нительно большую часть своего времени, действуя как связующее звено, обеспе​чивая соответствие целей производственной группы целям организации в целом и заботясь о том, чтобы группа получала необходимые ей ресурсы.

Поскольку демократичный лидер предполагает, что люди мотивированы потреб​ностями более высокого уровня – в социальном взаимодействии, успехах и само​выражении, – он или она пытаются сделать обязанности подчиненных более при​влекательными. В некотором смысле он или она стараются создать ситуацию, в которой люди до некоторой степени сами мотивируют себя, потому что их работа по природе своей сама является вознаграждением. В высокой степени демократичный руководитель также способствует тому, чтобы подчиненные понимали, что им пред​стоит решать большую часть проблем, не ища одобрения или помощи. Но руководи​тель вкладывает много усилий в создание атмосферы открытости и доверия, с тем чтобы, если подчиненным и понадобится помощь, они, не стесняясь, могли обра​титься к руководителю. Чтобы добиться этого, руководитель организует двусто​роннее общение и играет направляющую роль. Он или она стараются научить под​чиненных вникать в проблемы организации, выдавать им адекватную информацию и показывать, как искать и оценивать альтернативные решения.

Заключение 

По результатам работы можно сделать следующие выводы.

Роль и функции руководителя вытекают из общего характера деятельности малой группы и  изначально поставленных целей её организации.

Наиболее эффективной является такая работа руководителя, при которой взаимодействие поддерживается на уровне, предполагающем достижения поставленной цели с наименьшими моральными издержками членов группы и получением или удовлетворения от проведенной работы.

Руководитель должен использовать следующие два типа коммуникаций и стилей поведения в процессе организации работы малой группы.

1. Отношение к другому как к равному, с кем надо считаться, но в то же время стремление не допустить ущерба себе, раскрывая цели своей деятельности. Отношения равноправные, но ос​торожные, основанные на согласовании интересов и намерений. Спо​собы воздействия строятся на договоре, который служит и средством объединения и средством оказания давления.                      
2. Содружество (соучастие). Отношение к другому как к самоценности. Стремление к объединению в совместной деятельности для достижения близких или совпадающих целей. Основной инструмент воз​действия уже не договор, а согласие (консенсус).

Лишь эти две установки могут быть отнесе​ны к продуктивному стилю взаимодействия, который понимается как плодотворный контакт в межличностном взаимодействии, способству​ющий установлению отношений взаимного доверия, раскрытию лич​ностных потенциалов и достижению эффективных результатов со​вместной деятельности.

Продуктивный стиль не существует между людьми изначально, он устанавливается, требуя от участников коммуникации значительных психологических и энергетических затрат. К сожалению, люди часто не могут приспособиться друг к другу, прийти к согласию, преодолеть психологические барьеры, установить доверительные отношения. Иног​да, достигнув доверия на первых этапах развития отношений, они не способны сохранить его. 

Обобщая исследования зарубежных и отечественных психологов, можно выделить несколько основных критериев продуктивности сти​ля межличностного взаимодействия:

1) характер активности в позициях: в продуктивном — руководитель и члены группы как соучастники деятельности занимают активную по​зицию (партнер рядом с партнером); в непродуктивном — имеет ме​сто активная позиция руководителя партнера и пассивная позиция подчи​нения — ведомого (партнер над партнером);

2) характер выдвигаемых целей: в продуктивном — партнеры со​вместно разрабатывают как близкие, так и дальние цели; в непродук​тивном — руководитель сообщает только о ближайших целях, не обсуждая их с членами группы;

3) характер ответственности: в продуктивном — за результаты деятельности ответственны все участники взаимодействия; в не​продуктивном — всю ответственность несет руководитель;

4) характер отношений, возникающих между партнерами: в про​дуктивном — доброжелательность и доверие; в непродуктивном — агрессия, обида, раздражение.
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