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ажной составляющей процесса взаи-
модействия руководителя и сотрудни-
ков организации является стиль ру-
ководства этой организацией, точнее, 
проблема лидерства. На наш взгляд, 
понятие «лидерство в организации» 
изучено недостаточно.

В современной научной литературе 
дается много определений этого по-
нятия. В большинстве случаев лидер-
ство в организации трактуется как про-
цесс взаимодействия (взаимовлияний 
и взаимоотношений) в связках «со-
трудник — сотрудник», «сотрудник — 
подчиненный», «сотрудник — клиент», 
направленный на достижение страте-
гических целей организации. 

Лидерство играет важную роль 
в динамике групповых процессов [1]. 
Для достижения стратегических целей 
организации в первую очередь следу-
ет разработать процедуры эффектив-
ного взаимодействия руководителя 
и представителей различных катего-
рий сотрудников. Поддержание взаи-
модействия способствует повышению 
уровня удовлетворенности персонала. 
При этом лидер оказывает влияние на 
социальную общность, но и эта общ-
ность также влияет на него [2]. Таким 
образом, лидер-руководитель — это тот 
сотрудник, который способен анализи-
ровать, понимать и выражать мнение 
большинства, может влиять на мнение 
персонала, занимает главную позицию 
в системе организационного взаимо-
действия. 

Формальный и неформальный 
лидеры

П
о степени формализации раз-
личают два вида лидерства: 
формальное и неформальное. 

Формальное лидерство реализует-
ся руководством как представите-
лем властной структуры и основано 

на правовых отношениях сотрудника 
и  руководителя. Неформальное ли-
дерство  — процесс, который осущест-
вляется не  с  позиции определенных 
должностных обязанностей, а с помо-
щью специфических качеств того или 
иного члена группы [1].

Неформальным лидером может 
быть только лишь руководитель, спо-
собный стать референтной личностью 
практически для всех членов коллекти-
ва, при этом он должен точно понимать 
и выражать желания той группы, чье 
влияние будет доминировать. Такой 
лидер формирует референтные груп-
пы сотрудников, которые полностью 
разделяют его идеи, то есть формирует 
группу своих последователей. Нефор-
мальный лидер формирует социаль-
ную общность своих последователей 
по мере того, как они осознают общий 
интерес в конкретной ситуации и на-
чинают считать его целью той или иной 
деятельности. 

Формальный лидер сможет стать 
эффективным руководителем только 
в том случае, если одновременно он яв-
ляется и неформальным лидером.

Как уже упоминалось, в настоя-
щее время существуют разные подхо-
ды к определению лидерства, в основе 
которых лежат разные точки зрения на 
это явление. Остановимся на некото-
рых из них.

Управленческий лидер

О
собое место в структуре лидер-
ства занимает управленческий 
лидер — индивид, гармонично 

сочетающий в себе лидерские и управ-
ленческие качества, который реализует 
свои законные полномочия и статус-
ную власть для эффективного реше-
ния организационных задач, используя 
при этом силу личностного влияния 
на подчиненных [3].
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Основные профессиональные ком-
петенции управленческого лидера за-
ключаются в его способности:
 четко определять направление дея-

тельности подчиненных в конкретной 
ситуации и на данном временном от-
резке;
 ставить необходимые цели и индиви-

дуальные задачи;
 грамотно распределять ключевые 

обязанности;
 эффективно мотивировать сотрудни-

ков;
 адекватно оценивать результаты дея-

тельности каждого сотрудника или 
группы работников.

Совмещение способностей эффек-
тивного лидера и управленца является 
залогом успешного функционирования 
организации, развития ее конкурент-
ных преимуществ.

Целью одного из ранних подходов 
к изучению феномена лидерства стала 
идентификация индивидуальных черт, 
личностных особенностей, отличаю-
щих лидера от рядовых сотрудников. 
Результаты подобной идентификации 
со временем начали оцениваться и ис-
пользоваться в качестве одного из кри-
териев при отборе кандидатов на руко-
водящие должности. 

Компетентность лидера непосред-
ственно связана с качеством выполне-
ния им ролей и функций, обусловлен-
ных конкретными целями и задачами 
организации в определенной ситуации. 
Существуют различные модели компе-
тентности лидера. Так, в [4] критерия-
ми оценки являются:
 высокий уровень профессиональных 

знаний;

 способность быстро и качественно 
анализировать информацию;
 умение эффективно управлять людь-

ми;
 способность принимать верные ре-

шения.
Компетенции управленческого ли-

дера можно разделить на профессио-
нальные и деловые. Профессиональные 
компетенции предполагают большой 
объем знаний и опыт работы в  кон-
кретной области; высокий уровень ин-
теллекта; стремление к постоянному 
самосовершенствованию; поиск новых 
форм и методов работы; способности 
планирования. Деловые компетенции 
предполагают высокий уровень раз-
вития таких способностей, как обес-
печение эффективной деятельности 
организации; целеустремленность, ком-
муникабельность, инициативность.

Стиль управления

Е
ще одной значимой составляю-
щей понятия «лидерство в ор-
ганизации» является стиль 

управления. К стилю взаимодействия 
руководителя с подчиненными также 
предъявляются серьезные требования. 
Эффективный руководитель должен 
так строить свою деятельность, чтобы 
получать максимальную отдачу от каж-
дого сотрудника, прежде всего коррек-
тируя его поведение. 

Современная научная литерату-
ра выделяет несколько наиболее зна-
чимых стилей лидерства. Наиболее 
известными из них являются авто-
ритарный и демократический. Сравни-
тельная характеристика этих стилей 
представлена в таблице. При автори-
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тарном стиле лидерства в организации 
отсутствует обратная связь с руководи-
телем, подчиненные не имеют возмож-
ности высказывать свое мнение по тому 
или иному вопросу. Руководитель, как 
правило, постоянно вмешивается в ра-
боту подчиненных и контролирует их 
деятельность. 

Демократическое лидерство пред-
полагает высокую степень самосто-
ятельности подчиненных в решении 
организационных задач, выборе спо-
собов их достижения. Подчиненные 
тесно контактируют с руководителем 
организации, свободно выражают свои 
взгляды на ту или иную проблему, бы-
стрее обучаются в процесс работы [5].

Вопрос выбора руководителями 
крупных организаций стиля лидерства 
и конкретных управленческих проце-
дур коррекции поведения сотрудников 
является достаточно острым. Сегод-
ня этот выбор зависит от множества 
факторов, прежде всего от специфики 
деятельности организации, то есть в за-
висимости от внешних условий эффек-
тивным может стать и авторитарный, 
и демократический стиль управления. 

Важной характеристикой стиля ли-
дерства является ориентация либо на 
подчиненных, либо на руководителя. 
Так считают представители гарвард-
ской школы бизнеса, предложившие 
эффективную модель соотношения сво-
боды управленческого лидера со свобо-
дой подчиненных в зависимости от 
ролей менеджера в рамках континуума 
«ориентация на руководителя  — ори-
ентация на подчиненных». По мнению 
Томаса Питерса, совокупность стилей 
лидерства располагается в рамках кон-
тинуума от максимального уровня сво-
боды до ее минимального уровня.

Большое значение члены этой авто-
ритетной бизнес-школы придают дета-
лизации стилей управления, их связи 
с процессами управления в организа-
ции. На основании данного подхода раз-
личают следующие основные варианты 
принятия управленческих решений:
 процесс принятия решения — лидер 

формулирует спорный вопрос, выбира-
ет решение и доводит его до сведения 
подчиненных; 

 процесс обсуждения ключевых идей — 
лидер определяет проблему, принимает 
по ней решение, при этом объясняет 
подчиненным суть проблемы и причи-
ны своих поступков; 
 процесс обсуждения и апробации ре-

шения — лидер предоставляет под-
чиненным возможность определенным 
образом влиять на процесс принятия 
решения; 
 процесс участия подчиненных в при-

нятии решения — лидер определяет 
проблему и позволяет сотрудникам 
самим генерировать и продуцировать 
идеи; 
 процесс принятия решения груп-

пой  — подчиненные получают право 
принимать участие не только в обсуж-
дении вариантов решения проблемы, 
но и в выборе решения;
 процесс участия в процедуре приня-

тия решения без ограничений — лидер 
делегирует всю ответственность со-
трудникам.

Теории ситуационного лидерства

О
собое место в изучении понятия 
«лидерство в организации» за-
нимают теории ситуационного 

лидерства. Наиболее ранняя и извест-
ная из них — модель Фреда Фридлера, 
согласно которой эффективность ли-
дерства зависит от соответствия между 
стилем поведения лидера и степенью 
контроля им ситуации. Ситуационный 
контроль может быть как высоким, 
так и низким. При высоком контроле 
лидер, обладая определенными власт-
ными полномочиями над той или иной 
группой, принимает решения, прогно-
зирующие определенный результат. 
В случае низкого контроля принимают-
ся решения, которые не могут оказать 
влияния на деятельность группы и ее 
результаты [1]. Система контроля вклю-
чает три основных фактора: статусную 
власть лидера, особенности структуры 
задания и личностные отношения меж-
ду лидером и членами группы.

Статусная власть обеспечивает ли-
деру выполнение его желаний и воли 
подчиненными. Особенности струк-
туры задания соответствуют той сте-
пени осознания его подчиненными, 
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при которой требования ясны, понят-
ны и выполнимы. В целом, чем более 
структурировано задание, тем более 
благоприятны условия лидерства. Ко-
нечно, поведение лидера зависит от 
личностных качеств и от особенностей 
ситуации, в которой проявляется его 
модель поведения. Если организацион-
но-эмоциональные связи руководителя 
с членами группы являются позитив-
ными, ситуация становится более бла-
гоприятной для лидера, чем в случае, 
когда эти отношения не налажены.

Данная теория смогла объяснить 
особенности феномена лидерства, спо-
собствовала более глубокому изучению 
вопроса, что помогло решить проблему 
исследования организационных изме-
нений и обучения лидерству. Ценность 
этой теория в том, что она способствует 
пониманию моделей поведения лиде-
ра, дает возможность уточнить, какие 
из них более применимы в той или 
иной ситуации.

Другой, не менее значимой является 
теория ситуационного лидерства Хер-

си  — Бланчарда, определяющая, в ка-
кой степени стиль поведения лидера 
соответствует готовности подчиненных 
выполнить задание. По мнению созда-
телей теории, результативность дости-
гается за счет гибкости лидера в выборе 
модели поведения и его способности 
адаптироваться к той или иной ситуа-
ции. Ученые выделили четыре стиля 
лидерства: директивный, поддержива-
ющий, участвующий, делегирующий. 
В зависимости от конкретной ситуации 
каждый из этих стилей может оказаться 
и эффективным, и неэффективным [6]. 

Таким образом, в современных ус-
ловиях эффективность управления ор-
ганизацией определяется лидерскими 
навыками руководителя, его способ-
ностями вовлекать подчиненных в про-
цесс принятия и реализации управлен-
ческих решений. Очевидно, что стиль 
руководства оказывает значительное 
влияние как на эффективность поведе-
ния каждого сотрудника, так и на эф-
фективность работы организации в це-
лом. 

Ïîë Õåðñè (Paul Hersey) 
è Êåí Áëàí÷àðä (Ken Blanchard), 
ÑØÀ — ñîçäàòåëè òåîðèè 
ñèòóàöèîííîãî ëèäåðñòâà, 
ïðåäïîëàãàþùåé èñïîëüçîâàíèå 
îäíîãî èç ÷åòûðåõ ñòèëåé 
óïðàâëåíèÿ â çàâèñèìîñòè 
îò ñèòóàöèè è óðîâíÿ ðàçâèòèÿ 
ñîòðóäíèêîâ ïî îòíîøåíèþ 
ê çàäà÷å. Òåîðèÿ âïåðâûå 
îïèñàíà â êíèãå «Management 
of Organizational Behavior» (1960)

справка
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НОВОСТИ ИСО

Новая версия международного стандарта ISO 19011:2011
Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî ñòàíäàðòèçàöèè îïóáëèêîâàëà 
îáíîâëåííóþ ðåäàêöèþ ñòàíäàðòà ISO 19011:2011 «Ðóêîâîäñòâî 
ïî ïðîâåäåíèþ àóäèòà ñèñòåì ìåíåäæìåíòà»

Öåëü äîêóìåíòà — ýêîíîìèÿ ñðåäñòâ, âðåìåíè è ðåñóð-
ñîâ êîìïàíèé çà ñ÷åò åäèíîãî ïîäõîäà ê ìíîãî÷èñëåííûì 
àóäèòàì ñèñòåì ìåíåäæìåíòà.
Ñåãîäíÿ ìíîãèå îðãàíèçàöèè ïðèìåíÿþò ðÿä ñèñòåì ìå-
íåäæìåíòà, íàïðèìåð, ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, 
îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû, ÈÒ-óñëóã, èíôîðìàöèîííîé 
áåçîïàñíîñòè è ò.ä. Â ðåçóëüòàòå ïîÿâèëàñü íåîáõîäè-
ìîñòü ãàðìîíèçèðîâàòü, à òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî, è îáú-
åäèíèòü àóäèòû äàííûõ ñèñòåì. 
Íîâàÿ âåðñèÿ ìåæäóíàðîäíîãî ñòàíäàðòà ïîìîãàåò îð-
ãàíèçàöèÿì îïòèìèçèðîâàòü è óïðîñòèòü èíòåãðàöèþ 
ñèñòåì ìåíåäæìåíòà, ïðîâîäèòü èõ åäèíûé àóäèò, ðàöèî-
íàëèçèðóåò ïðîöåäóðó ïðîâåðêè, ñîêðàòèò äóáëèðîâàíèå 
óñèëèé è ïåðåðûâû â ðàáîòå ïðîâåðÿåìûõ îòäåëîâ. 

Â äîêóìåíòå äàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî ïðîâåäåíèþ âíóò-
ðåííèõ è âíåøíèõ àóäèòîâ ñèñòåì ìåíåäæìåíòà, à òàêæå 
ïî óïðàâëåíèþ ïðîãðàììàìè àóäèòîâ. Ïîòåíöèàëüíû-
ìè ïîëüçîâàòåëÿìè äàííîãî ìåæäóíàðîäíîãî ñòàíäàð-
òà ÿâëÿþòñÿ àóäèòîðû, ðóêîâîäèòåëè êîìàíä àóäèòîðîâ, 
ìåíåäæåðû ïðîãðàìì àóäèòà, îðãàíèçàöèè, âíåäðÿþùèå 
ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, è îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ òðå-
áóåòñÿ ïðîâåñòè ïðîâåðêè ñèñòåì ìåíåäæìåíòà ñ öåëüþ 
ñîáëþäåíèÿ òðåáîâàíèé êîíòðàêòîâ èëè çàêîíîäàòåëü-
ñòâà.
Â òåêñò îáíîâëåííîãî ñòàíäàðòà äîáàâëåíî ïîíÿòèå 
«ðèñê» è óñòàíîâëåíû òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè êî-
ìàíäû àóäèòîðîâ è îòäåëüíûõ àóäèòîðîâ.
Ìåæäóíàðîäíûé ñòàíäàðò ISO 19011:2011 «Ðóêîâîäñòâî 
ïî ïðîâåäåíèþ àóäèòà ñèñòåì ìåíåäæìåíòà» ðàçðàáîòàí 
ïîäêîìèòåòîì «Âñïîìîãàòåëüíûå òåõíîëîãèè» òåõíè-
÷åñêîãî êîìèòåòà ISO/TC 176 «Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì 
è ïîäòâåðæäåíèå êà÷åñòâà». 


