ВЫБОР МОДЕЛИ РУКОВОДСТВА

Декан факультета Менеджмента и бизнеса, д.э.н., профессор Г.А. Гершанок

Одна из сложнейших проблем работающей фирмы - формирование команды. При решении этой проблемы многое зависит от умения руководителя найти правильный стиль управления. Рассмотрим это подробно.

Проблема управления коллективом в современных условиях.

В отечественной литературе встречается довольно много различных рекомендаций по применению стилей и методов управления коллективом. Большинство из них сводится к тому, что тот или иной стиль управления более эффективен в зависимости от содержания труда, однако в связи с развитием рыночных отношений в нашей стране специалисты в области управления все более пристальное внимание уделяют западному опыту, который тоже со временем претерпевает значительные изменения. Если раньше, во времена Тейлора, работник рассматривался как винтик сложного механизма, который , однако, достаточно просто заменить на новый, затратив на его обучение 20 - 60 мин., то сейчас замена одного работника другим оборачивается большими потерями для фирмы. Поэтому все большее количество рабочих вовлекается в управление производством, тем самым создаётся прецедент участия коллектива в управлении. 
Сейчас можно выделить три линии поведения менеджера:

1.
Я вверяю решение большинства проблем группе. Я катализатор, отражающий мысли людей, их чувства, с тем, чтобы они могли лучше понять их.

2.
Глупо принимать решения самому в тех случаях, когда они затрагивают интересы людей. Я всегда обговариваю вопросы с моими подчиненными, но даю им понять, что я - единственный, кто должен принимать окончательное решение. Выработав план действий, я делаю все, от меня зависящее, чтобы продать мои идеи своим подчиненным. Мне платят за то, что я руковожу. Если я позволяю многим людям принимать решения , тогда за что мне платят? 

3.
Я не трачу времени на заседания. Кто - то должен принимать решения, и я считаю, что это должен делать я.

Каждое их этих суждений представляет точку зрения “хорошего руководства”. Значительный опыт, фактические данные, теоретические принципы могли бы быть процитированы для поддержки каждого из них, хотя, взятые вместе, они кажутся несовместимыми. Эти противоречия и отражают дилемму, в которой нередко находится современный руководитель. Попытки разрешить эту дилемму порождают новую для руководителя проблему: как быть демократичным в своих отношениях с подчиненными и в то же время поддерживать необходимый контроль в организации. В начале века проблема эта не была столь остра. Удачливым руководителем считали умного, инициативного, творческого человека, способного принимать быстрые и обычно мудрые решения и способного вдохновить подчиненных. Люди склонны были делить мир на “лидеров” и их последователей.

Постепенно, однако, социальными науками была выработана концепция групповой динамики, фокусирующая свое внимание скорее на членов группы, нежели на руководителе, подчеркивалась важность включения служащих в процесс принятия решений. Объективность начала подвергать сомнению эффективность высокоавторитарного руководства, и все большее внимание стало уделяться проблемам мотивации и человеческим отношениям. 

Новые концепции руководства стали возникать с появлением учебных лабораторий, призванных дать из первых рук опыт в этом направлении. Выбранные лидеры намеренно пытались снизить свою власть и сделать членов группы ответственными за установление собственных целей и методов.

Было, наверное, очевидно, что ряд лиц, проходивших этот курс обучения, считали этот стиль руководства действительно демократическим и возвращались домой с намерением строить подлинно партисипативный стиль принятия решений в своих организациях. Ежели их боссы принимали решение без созыва персонала, они склонны были считать такой стиль руководства авторитарным. Истинным символом демократического поведения для некоторых было собрание (совещание), и чем меньше оно было директировано руководителем, тем более демократичным оно было.

Некоторые наиболее восторженные (увлеченные) выпускники этих лабораторий стали категоризировать поведение лидера как демократическое или авторитарное . Босс, который принимает слишком много решений самостоятельно, считался авторитарным руководителем, и его директивное поведение часто предписывалось исключительно его личности.

Возникает вопрос о стереотипе эффективного лидера. Современный менеджер часто чувствует себя некомфортно, поскольку он не совсем уверен в том, как себя вести. Бывают времена, когда он разрывается. Иногда новое знание толкает его в одном направлении, (мне действительно следует привлечь группу для принятия решения). Но в то же время его опыт толкает его в другом направлении.(Я действительно понимаю проблему лучше группы, поэтому мне следует выработать решение самостоятельно). Он не уверен, является ли созыв совещания действительно необходимым, или проведение его служит средством для избежания собственной ответственности за выработку решения.

Область поведения менеджера 

На рис.1 представлена область возможного поведения для менеджера. Каждый тип поведения соотносится со степенью авторитарности, используемой боссом, и уровнем свободы, пригодным для его подчиненных в достижении решений.
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Рис.1. Область поведения менеджера.

Область поведения слева характерна для менеджера, который поддерживает высокий уровень контроля; справа - для менеджера, который отказывается от него. Ни один из этих экстремумов не является абсолютным. Авторитарность и свобода никогда не бывают без ограничений.

Рассмотрим различные области поведения.

Менеджер вырабатывает решение и оповещает о нем.

В этом случае босс идентифицирует проблему, рассматривает альтернативные решения, выбирает одно из них, а затем сообщает о своем решении подчиненным для воплощения его. Он не позволяет прямо участвовать в принятии решений. Насилие может применяться, а может и нет.

Менеджер продает свое решение.

В этом случае менеджер берет на себя обязанности по идентифицированию проблемы и по её решению. Однако, он не просто оповещает об этом, а предпринимает дополнительный шаг - уговаривает своих подчиненных принять его. При этом он осознает возможность некоторого сопротивления с их стороны и ищет пути снижения сопротивления, подчеркивая, к примеру, преимущества, которые служащие будут иметь в случае принятия того или иного решения.

Менеджер представляет свои идеи, просит задавать вопросы.

В этом случае босс, который пришел к решению и ждет принятия своих идей, представляет возможность своим подчиненным получить более подробное представление о его идеях и намерениях. После представления своих идей он дает им возможность лучше понять их. Это позволяет также менеджеру и подчиненным более полно исследовать последующие решения.

Менеджер представляет экспериментальное решение, подвергаемое изменению.

Этот тип поведения позволяет подчиненным повлиять на выработку решения. Инициатива идентификации и диагностирования проблемы остается за боссом. Перед встречей с персоналом он обдумывает проблему и приходит к определенному экспериментальному заключению. Он представляет свое предполагаемое решение и сообщает при этом: 

"Я бы хотел услышать Ваше мнение о плане, который я разработал. Я оценю Ваши искренние намерения, но право принять окончательное решение оставлю за собой".

Менеджер представляет проблему, получает предложения, а затем сам вырабатывает решения.

До этого случая босс приходил к группе подчиненных со своим собственным решением. В этом случае иначе. Подчиненные получают право предлагать решения. Первоначальная роль менеджера - идентификация проблемы. Он может, к примеру, сказать что-нибудь в это роде: "Мы столкнулись со множеством нареканий в наш адрес со стороны газет и общественности по поводу сервиса. Что бы вы могли предложить для решения этой проблемы?" Функция группы изменяется. Цель - извлечь пользу из знания (опыта) тех, кто находится на "линии огня". Из широкого списка альтернатив, разработанных менеджером и его подчиненными, менеджер затем отбирает решение, которое, по его мнению, наиболее обещающее.

Менеджер определяет границы и просит группу принять решение. 

Менеджер дает право принять решение группе, включая и себя. Перед этим он, однако, определяет проблему, которую нужно решить, и границы, в пределах которых решение должно быть принято.

К примеру, проблема парковки на заводе. Босс решает, что решение должно быть выработано персоналом, он созывает его, указывая на существование проблемы. Затем он им говорит: “ К северу от основного корпуса есть открытая площадка, которая предназначалась для дополнительной парковки. Мы можем построить метро и наземные многоуровневые приспособления, если стоимость их не будет превышать 100 тыс. долларов. В пределах этой суммы мы можем выработать решение. После мы разработаем специальный план и компания затратит достаточную сумму в том направлении, которое мы обозначим.

Менеджер позволяет группе принять решение в пределах определенных границ. 
Эта крайняя степень групповой свободы только изредка встречается в формальных организациях, к примеру, во многих исследовательских группах. Команды менеджеров или инженеров осуществляют идентификацию (постановку) и диагноз проблемы, развивают альтернативные методы для решения ее и принимают решение по одному или нескольким из них. Границы предписываются старшим команды босса. Если он и принимает участие в решении, то пытается делать это с не большей авторитарностью, чем любой другой член группы. Он и в дальнейшем принимает участие в его реализации.

При рассмотрении различных вариантов возникает ряд ключевых вопросов.

Как видно из рис.1, существует несколько типов поведения менеджера. В экстремуме слева акцент сделан на менеджера: в чем он заинтересован, как он видит ситуацию, что чувствует; в экстремуме справа акцент - на подчиненного. Когда руководство в бизнесе осуществляется таким путем, возникает ряд вопросов. Давайте рассмотрим наиболее важные из них.

Может ли босс делегировать свою ответственность.

С нашей точки зрения , менеджер должен быть ответственным за качество решения, даже если оно сделано группой. В случае делегирования ответственности группе необходимо идти на определенный риск. Это не сваливание ответственности на другого. Следует, однако, подчеркнуть, что свобода, данная подчиненным, не может быть больше, чем он сам получает от своего руководителя. 

Следует ли менеджеру принимать участие в решении, если он делегировал подчиненным свою ответственность?

Менеджеру следует тщательно обдумать этот вопрос и определить свою роль до принятия решения о делегировании. Он должен спросить себя, облегчит ли его присутствие процесс выработки решения или, напротив, осложнит. Возможно, что могут быть моменты, когда он должен оставить группу для самостоятельной выработки решения. Обычно у менеджера есть полезные идеи, которые он может предложить, и ему следует принять участие в обсуждении наравне с другими членами группы. В этом случае важно, чтобы группа осознавала, что его роль не авторитарна, он только член группы. 

Насколько важно для группы осознавать, какой стиль руководства у босса?

Это имеет большое значение. Много проблем во взаимоотношениях с группой возникает потому, что босс не в состоянии показать группе, как он планирует использовать свой авторитет. Если, к примеру, он действительно намерен самостоятельно принимать решения, а подчиненные только получают впечатления, что он делегировал им это право, непременно последует значительное замешательство и возмущение. Проблемы могут возникать также в том случае, если босс использует "демократичный фасад" , чтобы скрыть факт, что он сам принял решение, надеясь на то, что группа примет его , как свое собственное. Мы думаем , что для менеджера очень важно быть искренним относительно того, какую роль он отводит подчиненным в решении определенной проблемы.

Можете ли вы знать, насколько демократичен менеджер, исходя из количества решений, вынесенных его подчиненными?

Большое количество решений - это не показатель. Более важна значимость тех решений, которые босс доверяет подчиненным. Очевидно, что решение вопроса о том, как расставить столы, кардинально отличается от вопроса внедрения нового электронного оборудования. Даже, если в первом случае группе даны широчайшие возможности, она не увидит особой ответственности. Во втором же случае, даже при наличии некоторых ограничений, поручение отразило бы большую степень доверия. 

Факторы, влияющие на стиль управления

Какие же факторы следует принимать во внимание менеджеру, чтобы решить, какого стиля руководства следует придерживаться. Три из них представляют особую важность:

1.
Факторы, связанные с личностью менеджера.

2.
Факторы, оказывающие влияние на подчиненных.

3.
Факторы, связанные с общей ситуацией.

Рассмотрим эти элементы и обозначим, как они могли бы повлиять на действия менеджера в ситуации принятия решения. Сила каждого их них будет, конечно, варьироваться от случая к случаю, но гибкий менеджер может лучше оценить проблемы, которые стоят перед ним и определить. какой стиль руководства более подходит для него.

Факторы, связанные с личностью менеджера 

Поведение менеджера в любой ситуации будет во многом зависеть от личности менеджера. Он будет, конечно, воспринимать проблемы руководства на основе своего собственного опыта, знаний, квалификации.

Среди наиболее важных сил этого вида будут следующие:

А)
Его система ценностей. 
Насколько он убежден в том, что индивидуумы должны принимать участие в решении тех или иных проблем. Или на сколько он убежден в том, что официальное лицо, которому платят за то, что он несет ответственность, должен лично нести бремя принятия решения. Сила его убеждений по подобным вопросам приведет к одному или другому стилю поведения. На его поведение также будут оказывать влияние такие факторы, как значимость ( с его точки зрения) личностного развития подчиненных, эффективность компании.

Б)
 Его степень доверия подчинённым. 
Степень доверия менеджеров к другим людям, в частности к подчинённым, которыми они руководят, различна. Рассматривая определенную группу подчиненных, менеджер оценивает, видимо, их знания и компетентность относительно возможности решения определенной проблемы. Самый важный вопрос, который он мог бы задать себе: " Кто имеет лучшую квалификацию для решения этой проблемы?" . Нередко он может, оправданно это или нет, иметь больше доверия своим собственным способностям, нежели подчиненных.

В)
Eго собственные наклонности. 
Есть менеджеры, которые более естественно и комфортно действуют, имея авторитарный стиль руководства. Решение проблем и издание распоряжений не представляет для них труда. Другим более комфортно, когда они постоянно делятся многими из своих функций с подчиненными.

Г)
 Его чувство надежности в неопределенной ситуации.

Менеджер, который отказывается от контроля над процессом принятия решения, тем самым снижает предсказуемость результата. Некоторые менеджеры имеют большую потребность в предсказуемости и стабильности. Эта “терпимость” (толерантность) к неопределенности все больше представляет интерес для психологов.

Менеджер привносит эти и другие исключительно личностные переменные в каждую ситуацию, с которой он сталкивается. Если он может воспринимать их как факторы, которые оказывают влияние на его поведение, он сможет лучше понять, что же заставляет его действовать так или иначе. И, сознавая это, он может действовать более эффективно.

Факторы, оказывающие влияние на подчинённых

Перед тем, как решить, какой выбрать стиль руководства, менеджер также должен рассмотреть факторы, оказывающие влияние на поведение подчиненных. На каждого служащего воздействует много личностных переменных. Кроме того, у каждого есть определенные ожидания в отношении поведения босса. Фраза “ ожидаемое руководство” - фраза, которую мы слышим все чаще и чаще сегодня при обсуждении проблемы стиля руководства. Чем лучше менеджер понимает какие факторы, тем более он может определить, при каком стиле руководства подчиненные будут действовать более эффективно.

Обобщенно говоря, менеджер может позволить своим подчиненным большую свободу действий при следующих существенных условиях:

1.
если у подчиненных относительно высокая потребность в независимости (люди очень по-разному к этому относятся);

2.
если подчиненные готовы взять ответственность за принятие решений (некоторые воспринимают дополнительную ответственность как дань их способностям, другие - как " сваливание" ответственности на другого);

3.
если у них относительно высокая потребность в неопределенности (некоторые служащие предпочитают иметь четкие, ясные распоряжения, другие предпочитают большую степень свободы);

4.
если они заинтересованы в проблеме и чувствуют ее важность;

5.
если они осознают цели организации как свои собственные;

6.
если у них есть необходимые знания и опыт, чтобы решить проблему.

Личности, которые ожидают авторитарного стиля руководства и неожиданно сталкиваются с просьбой более полно участвовать в решении проблемы, часто подавлены этим. С другой стороны, личности, которые имели значительную свободу, возмущены, обижены на босса, который принимает все решения сам.

Менеджер будет, вероятно, более полно использовать свою власть, если вышеперечисленные условия не существуют. Иногда “может не быть альтернатив для сцены с одним актером”.

Ограничивающее влияние многих факторов будет, конечно, значительно модифицировано общим чувством доверия, которое подчиненные испытывают к боссу. Если они приучены уважать и доверять ему, он свободен в выборе стиля руководства. Он будет уверен, что его не будут воспринимать как авторитарного босса в случае, если он примет решение самостоятельно. Аналогично, подчиненные не будут думать, что он использует заседание персонала, чтобы избежать ответственности. В атмосфере взаимного доверия и уважения люди менее напуганы девиациями (отклонениями) от обычной практики, которая, в свою очередь, делает возможным более гибкий стиль руководства.

Факторы, связанные с общей ситуацией

На поведение менеджера оказывает воздействие общая ситуация. Среди решающих факторов, которые существуют объективно, - это те, которые идут от организации: тип организации, групповая эффективность, суть проблемы, дефицит времени. Кратко рассмотрим их.

а)
Тип организации. Подобно индивидуумам, организации имеют определенные ценности и традиции. Они неизбежно влияют на поведение людей, которые в ней работают. Менеджер, только что пришедший в компанию, быстро обнаруживает, что определенные типы поведения оправданы, в то время как другие - нет. Он также обнаруживает, что радикальное отклонение от общепринятого типа создает ему проблемы.

Эти ценности и традиции передаются различными путями - посредством технологии выполнения, организационно- нормативных документов организаций и высших административных органов. Некоторые организации, к примеру, придерживаются мнения, что желаемый администратор - динамичный, творческий, решительный и имеющий дар убеждения. Другие придают важное значение способности его работать с людьми, умению строить человеческие отношения.

В дополнение к вышесказанному следует сказать, что на уровень участия служащих влияют такие переменные, как размер организации, географическая разбросанность, уровень межи внутриорганизационной безопасности, необходимой для достижения целей компании. К примеру, широкая географическая разбросанность организации может помешать практической системе партисипативного (совместного) решения, даже если это было бы желательно в других отношениях. Аналогично, размер подразделений при необходимости сохранения планов конфиденциальности, может заставить босса осуществить больший контроль. Факторы, подобно этим, могут значительно ограничить способность менеджера гибко функционировать.

б)
Групповая эффективность. Прежде, чем передать группе ответственность за принятие решения, босс должен решить, насколько эффективно члены ее могут работать сообща.

Один из факторов - опыт группы в этом плане. Обычно можно ожидать, что группа, которая функционировала некоторое время, разовьет навыки кооперации и будет способна взяться за решение проблемы более эффективно, чем новая группа. Также можно ожидать, что группа, члены которой имеют одинаковую квалификацию и интересы, будет работать более быстро и легко, чем с различным уровнем квалификации, потому что проблемы коммуникации будут менее сложными.

Степень доверия группы также очень важна. И в заключение следует сказать, что такие групповые переменные факторы, как сплоченность, вседозволенность, взаимоприятие, общность целей будут иметь значительное влияние на работу группы.

в)
Суть проблемы. Сложность проблемы может определить степень полномочия принятия решений. Очевидно, что руководитель спросит себя, имеют ли его подчинённые достаточный уровень знаний. Возможно, это будет плохой услугой, потому как у них нет должного опыта для решения проблемы.

Поскольку проблемы, возникающие в крупных или развивающихся отраслях, требуют все больше знаний. Можно сделать вывод, что при решении сложной проблемы руководитель будет обращаться за помощью к коллективу. Однако в случае, если менеджер более квалифицирован и владеет достаточной информацией, ему, наверное, будет легче обдумать проблемы самому, нежели тратить время на то, чтобы снабдить персонал подходящей информацией.

Ключевой вопрос, конечно, таков: сможет ли кто либо внести значительный вклад в решение этой проблемы?

г)
Давление времени . Это, возможно, наиболее ощутимый фактор, довлеющий над менеджером (хотя он может быть и надуманным). Чем острее он ощущает необходимость быстрого решения, тем труднее ему подключить других людей. В организациях, которые находятся в постоянном состоянии "кризиса" и аварийного программирования, вероятней найти менеджеров, имеющих высокую степень авторитарности, с относительно малым уровнем делегирования полномочий подчиненным. Если давление времени менее интенсивно, тогда намного вероятнее привлечение подчиненных к процессу принятия решения.

Это - основные факторы, которые “покушаются” на менеджера в любой момент и которые определяют его тактическое поведение относительно своих подчиненных. В каждом случае в идеале его поведения будет то, что делает возможным наиболее эффективным достижение цели в пределах имеющихся ограничений.

Долговременная стратегия

Так как менеджер работает над проблемами постоянно, выбор его модели поведения обычно ограничен. Он должен принять во внимание вышеописанные факторы и в пределах ограничений, которые налагаются на него, сделать все от него зависящее, изменив свою тактику на долговременную стратегию. Он рассматривает многие факторы, описанные выше, как переменные, над которыми он имеет некоторый контроль, они не сковывают его. Он может, к примеру, сам достичь нового уровня знаний, обеспечить обучение и партисипативное решение отдельным подчиненным в группе.

Попытка привнести изменения в эти переменные, однако, стоит перед выбором - где и как работник должен действовать, каких достичь целей ? Ответ зависит в большой степени от того, чего он хочет достичь. В общем случае, долговременная стратегия включает реализацию следующих целей:

1.
Поднять уровень мотивации служащих;

2.
Усилить готовность подчиненных принять перемены;

3.
Улучшить качество всех управленческих решений;

4.
Развить групповую работу и моральное состояние группы;

5.
Способствовать индивидуальному развитию служащих;

В последние годы на менеджера обрушился поток советов, как лучше достичь этих долговременных целей. Неудивительно, что он часто раздражен и сбит с толку. Однако, есть моменты, которые он может использовать.

Теоретические исследования и опыт последних лет подтверждают, что при достижении вышеназванных пяти целей делегирование полномочий вполне оправдано. В то же время следует учитывать, что предоставление индивидууму или группе большой свободы, чем они готовы принять в данное время, может привнести нервозность и осложнить дело. Но это не должно останавливать менеджера от попытки предоставления подчиненным свободы.

В заключение следует сказать, что есть два подтекста в этой теории. Первый - это то, что удачливый руководитель - это тот, который осознает факторы, которые наиболее адекватны его поведению в данное время. Он хорошо понимает себя, индивидуумов и группу, с которой он имеет дело, компанию и социальное окружение, в котором он действует. И, конечно, он способен оценить постоянную готовность своих подчиненных к принятию решений.

Но этого понимания недостаточно. Преуспевающий лидер - тот, который способен вести себя соответственно в свете этих концепций. Он может и руководить, и предоставить значительную партисипативную свободу в случае необходимости.

Таким образом, эффективный лидер (руководитель) не может быть охарактеризован ни как авторитарный, ни как демократичный. Скорее, это тот, кто точно оценивает вышеописанные факторы, которые определяют его поведение в данное время, и способен действовать соответственно. Будучи гибким и проницательным, он меньше всего видит проблему руководства как дилемму.

Резюме:
поведение менеджера претерпевает значительное изменение в связи с развитием рыночных отношений. Спектр стилей управления очень широк - от сугубо авторитарного до полностью демократичного. Эффективный стиль управления выбирается, исходя из конкретных условий, учитывая действующие на менеджера факторы: связанные с личностью самого менеджера, оказывающие влияние на подчиненных, связанные с общей ситуацией.

Изучив состояние и действие этих факторов, менеджер может разработать долговременную стратегию управления фирмой, учитывая ограничивающие факторы: людские и материальные ресурсы, финансы, и т.д. В общем случае долговременная стратегия может включать последовательное достижение нескольких управленческих целей.

