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Ðåçþìå
Â êîíöå 1970-õ ãã. âîçíèê ñòèëü ëèäåðñòâà, óäîâëåòâîðÿþùèé ðàñòóùèå òðåáîâàíèÿ

âûñîêîãî óðîâíÿ. Ýòè òðåáîâàíèÿ áûëè îïðåäåëåíû â êíèãàõ Ìàñëîó «Eupsychian
Management» è «Motivation and Personality.» Äàííûé ñòèëü ëèäåðñòâà áûë íàçâàí

Äæ. Ìàê-Ãðåãîð Áåðíçîì «òðàíñôîðìèðóþùèì», åãî îí ïðîòèâîïîñòàâèë
ëèäåðñòâó «òðàíñàêòèâíîìó». Îí îïðåäåëÿë òðàíñôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî

êàê âêëþ÷àþùåå â ìîòèâàöèþ èíäèâèäóóìà ñòðåìëåíèå ê ïîçèòèâíîñòè,
ïðîäóêòèâíîñòè, äîñòèæåíèþ öåëåé, âàæíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè. Òðàíñàêòèâíûå
ëèäåðû íàïðàâëåíû íà âçàèìîäåéñòâèå ñ ïåðñîíàëîì, îðèåíòèðóÿñü íà àñïåêòû

îïëàòû òðóäà, ïðèçíàíèÿ, ïðîäâèæåíèÿ ïðè óñëîâèè õîðîøåé ðàáîòû èëè íàêàçàíèÿ
çà ïëîõóþ ðàáîòó. Â ïðåäëàãàåìîé ñòàòüå îáñóæäàþòñÿ äîñòîèíñòâà

òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðñòâà.

Ëèäåðñòâî óíèâåðñàëüíî. Ãäå áû íè
ïîÿâèëèñü ëþäè, ñðåäè íèõ åñòü ëèäåðû.
Íå áûëî îáíàðóæåíî íè îäíîé ãðóïïû,
â êîòîðîé áû ïîëíîñòüþ îòñóòñòâîâàëî
ëèäåðñòâî. Õîòÿ ëèäåðñòâî ÿâëÿåòñÿ äðåâ-
íèì ôåíîìåíîì, èíòåíñèâíûå åãî èññëå-
äîâàíèÿ íà÷àëèñü âñåãî íåñêîëüêî äåñÿ-
òèëåòèé íàçàä. Ñðåäè òàêèõ ðàáîò ìîæíî
îòìåòèòü èçó÷åíèå íîâîãî ëèäåðñòâà, òåî-
ðèþ ëèäåðñòâà 1976 ã., àòðèáóòèâíóþ òåî-
ðèþ õàðèçìû, ïðîáëåìû âûçîâà ëèäåðñò-
âîì, äóõîâíîãî ëèäåðñòâà (Bass, 1997).
Â êîíöå 1970-õ ãã. ïîÿâèëñÿ íîâûé òåð-
ìèí – òðàíñôîðìèðóþùåå (èçìåíÿþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü) ëèäåðñòâî. Åãî èçó-
÷åíèåì âíà÷àëå çàíèìàëñÿ Äæåéìñ
Ìàê-Ãðåãîð Áåðíñ, îïðåäåëèâøèé òðàäè-
öèîííîå ëèäåðñòâî êàê îñíîâàííîå íà
âçàèìîäåéñòâèè è ïðîòèâîïîñòàâèâøèé
åãî èçìåíÿþùåìó äåéñòâèòåëüíîñòü ëè-
äåðñòâó, íàïðàâëåííîìó íà óäîâëåòâîðå-
íèå âîçíèêàþùèõ ó ïîñëåäîâàòåëÿ ïî-
òðåáíîñòåé áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ â
èåðàðõèè Ìàñëîó. Ñîãëàñíî Äæ. Áåðíñó,
ëèäåðñòâî áûâàåò îñíîâàííûì íà âçàèìî-
äåéñòâèè èëè èçìåíÿþùèì, íî íå îáîèìè
îäíîâðåìåííî. Áîëåå ïîçäíèå èññëåäîâà-
íèÿ ïîêàçàëè, ÷òî â íåêîòîðûõ îòíîøåíè-
ÿõ îíè ìîãóò ñîñóùåñòâîâàòü. Äæ. Áåðíñ
(Burns, 1978) îïðåäåëèë òðàíñôîðìèðó-
þùåå ëèäåðñòâî êàê «ïðîöåññ, íàïðàâ-

ëåííûé íà äîñòèæåíèå êîëëåêòèâíûõ öå-
ëåé ÷åðåç âçàèìíîå èñïîëüçîâàíèå ìîòè-
âîâ äîñòèæåíèÿ ïëàíèðóåìîãî èçìåíå-
íèÿ, èìåþùèõñÿ ó ëèäåðà è ïîñëåäîâàòå-
ëåé» (Pawar, Eastman, 1997; c. 82). Â òå÷å-
íèå äâóõ äåñÿòèëåòèé èññëåäîâàíèÿ ëè-
äåðñòâà, îñíîâàííûå íà ðàííåì îïðåäå-
ëåíèè Äæ. Áåðíñà, âåëèñü â Öåíòðå ïî
èçó÷åíèþ ëèäåðñòâà Ãîñóäàðñòâåííîãî
óíèâåðñèòåòà Íüþ-Éîðêà â Áèíãõýìï-
òîíå ïîä ðóêîâîäñòâîì Áåðíàðäà Áàññà.
Áîëüøèíñòâî ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ
ñâèäåòåëüñòâóåò î ïîçèòèâíîì è ïðîäóê-
òèâíîì õàðàêòåðå òðàíñôîðìèðóþùå-
ãî äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâà. Õîòÿ
íåîáõîäèìû èíòåíñèâíûå äàëüíåéøèå
èññëåäîâàíèÿ, óæå ïîëó÷åííûå äàííûå
ïîçâîëÿþò ïðèéòè ê íåñêîëüêèì îïðå-
äåëåííûì âûâîäàì: òðàíñôîðìèðóþ-
ùåå ëèäåðñòâî ìîæåò áûòü âûÿâëåíî;
îíî â êîðíå îòëè÷íî îò îñíîâàííîãî íà
âçàèìîäåéñòâèè, ïîääàåòñÿ òî÷íîìó
èçìåðåíèþ, óëó÷øàåò ëþáóþ îðãàíèçà-
öèþ, îáíàðóæèâàåòñÿ ïîâñþäó, íà âñåõ
óðîâíÿõ, ìîæåò áûòü ñëåäñòâèåì óíàñëå-
äîâàííûõ òåíäåíöèé, åìó ìîæíî íàó÷è-
òüñÿ, îíî ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñ êîíòåê-
ñòîì; ëó÷øèé ïðàêòè÷åñêèé ðåçóëüòàò
äàåò ñî÷åòàíèå òðàíñôîðìèðóþùåãî è
îñíîâàííîãî íà âçàèìîäåéñòâèè ëèäåð-
ñòâà.
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Òðàíñôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî
ìîæåò áûòü îïðåäåëåíî

Ëèäåðñòâî âûñøåãî óðîâíÿ – òðàíñ-
ôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåð-
ñòâî – èìååò ìåñòî, êîãäà ëèäåð ðàñøè-
ðÿåò èíòåðåñû ïîä÷èíåííûõ, êîãäà îí ãå-
íåðèðóåò â íèõ îñîçíàííîñòü è ïðèíÿòèå
öåëåé è çàäà÷ ãðóïïû, êîãäà îí ïðîáóæ-
äàåò â íèõ ñòðåìëåíèå ñìîòðåòü çà ïðåäå-
ëû ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ ðàäè áëàãà
âñåé ãðóïïû (Bass, 1990, c. 21).

Ëèäåðû ìîãóò äîñòèãíóòü ýòîãî íå-
ñêîëüêèìè ñïîñîáàìè. Òðàíñôîðìèðóþ-
ùåå ëèäåðñòâî ìîæåò áûòü îïðåäåëåíî
ïî íåñêîëüêèì îñíîâíûì ïðèçíàêàì è
íåêîòîðûì âòîðîñòåïåííûì. Îñíîâíûå
ïðèçíàêè ðàññìàòðèâàþòñÿ íèæå.

Èçìåíÿþùèå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðû
îáëàäàþò õàðèçìîé. Îíè äàþò ïîä÷èíåí-
íûì ïîíèìàíèå öåëè, âîçáóæäàþò â íèõ
ãîðäîñòü, âûçûâàþò ê ñåáå óâàæåíèå è äî-
âåðèå (Bass, 1990). Òàêèå ëèäåðû ïðîâèäÿò
áóäóùåå, ïîêàçûâàþò, êàê îíî ìîæåò áûòü
äîñòèãíóòî, ïîäàþò ïðèìåð, óñòàíàâëèâà-
þò âûñîêèå ñòàíäàðòû, äåìîíñòðèðóþò
óâåðåííîñòü â ñåáå è ðåøèìîñòü. Îíè èñ-
òî÷àþò îïòèìèçì è ýíòóçèàçì, îáîäðÿþò
ïîä÷èíåííûõ. Õàðèçìà òðóäíî ïîääàåòñÿ
îïðåäåëåíèþ, îäíàêî òàêèå ëèäåðû õàðàê-
òåðèçóþòñÿ ýíåðãèåé, óâåðåííîñòüþ â
ñåáå, ðåøèòåëüíîñòüþ, èíòåëëåêòîì, îðà-
òîðñêèì èñêóññòâîì è âûðàæåííûìè ëè÷-
íîñòíûìè èäåàëàìè (Bass, 1990). Îíè
ïðåäïî÷èòàþò ëè÷íîå îáùåíèå è ïðîÿâëÿ-
þò ãîòîâíîñòü äåëèòüñÿ ïîëíîìî÷èÿìè.
Á. Áàññ ïðîâîäèò ÷åòêóþ ãðàíèöó ìåæäó
íàñòîÿùåé è ëîæíîé õàðèçìîé. Îí íàçû-
âàåò íåçðåëîãî, ñêëîííîãî ê ñàìîâîñõâàëå-
íèþ ïðåòåíäåíòà íà îáëàäàíèå õàðèçìîé
ïñåâäîòðàíñôîðìèðóþùèì ëèäåðîì. Òà-
êîé ëèäåð ìîæåò êàçàòüñÿ âäîõíîâëÿþ-
ùèì, îäíàêî íà ñàìîì äåëå îí î÷åíü ñâîå-
êîðûñòåí è íåíàäåæåí. Âîïðîñ î òîì, êà-

êèå èìåííî ýòè÷åñêèå è ìîðàëüíûå ôàêòî-
ðû îòëè÷àþò èñòèííóþ è ëîæíóþ õàðèç-
ìó, òðåáóåò äàëüíåéøåãî èçó÷åíèÿ.

Õàðèçìà, íåñîìíåííî, íàèáîëåå íåîï-
ðåäåëåííûé òåðìèí èç âñåõ, ñâÿçàííûõ ñ
òðàíñôîðìèðóþùèì ëèäåðñòâîì. Þêë
(Yukl, 1989) îòìå÷àåò: «Ãëàâíîå ðàñõîæäå-
íèå âî ìíåíèÿõ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÿâëÿåò-
ñÿ ëè õàðèçìà ïî áîëüøåé ÷àñòè ðåçóëüòà-
òîì ñâîéñòâ ëèäåðà, óñëîâèé ñèòóàöèè èëè
âëèÿíèåì ïðîöåññà âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæ-
äó ëèäåðîì è ïîñëåäîâàòåëåì. Ýòî ðàñ-
õîæäåíèå íàïîìèíàåò ðàçëè÷àþùèåñÿ
ïîäõîäû ê ïðîáëåìå ëèäåðñòâà, âñòðå÷àþ-
ùèåñÿ â ëèòåðàòóðå: ñâÿçàííûå ñ êà÷åñòâà-
ìè, ñ ñèòóàöèåé, ñ âçàèìíûì âëèÿíèåì.
Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî õàðèçìà ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâè-
åì âîñïðèÿòèÿ ïîñëåäîâàòåëåì êà÷åñòâ è
ïîâåäåíèÿ ëèäåðà. Íà âîñïðèÿòèå âëèÿåò
êîíòåêñò ñèòóàöèè ëèäåðñòâà è èíäèâèäó-
àëüíûå è êîëëåêòèâíûå ïîòðåáíîñòè ïî-
ñëåäîâàòåëÿ» (Yammarino, 1995, c. 796).

Òðàíñôîðìèðóþùèå äåéñòâèòåëü-
íîñòü ëèäåðû îáåñïå÷èâàþò âîîäóøåâ-
ëåíèå. Îíè ïåðåäàþò ñâîèì ïîñëåäîâà-
òåëÿì âûñîêèå îæèäàíèÿ, èñïîëüçóþò
ñèìâîëû äëÿ ñîñðåäîòî÷åíèÿ óñèëèé,
âûðàæàþò âàæíûå öåëè ïîíÿòíî è äî-
õîä÷èâî (Bass, 1990).

Òðàíñôîðìèðóþùèå ëèäåðû îáåñïå-
÷èâàþò èíòåëëåêòóàëüíóþ ñòèìóëÿöèþ.
Îíè ïîîùðÿþò èíòåëëèãåíòíîñòü, ðà-
öèîíàëüíîñòü, òùàòåëüíîå ðåøåíèå çà-
äà÷ (Bass, 1990). Òàêèå ëèäåðû ïîìîãàþò
ïîñëåäîâàòåëÿì äåëàòüñÿ áîëåå êðåàòèâ-
íûìè è ñêëîííûìè ê èííîâàöèÿì. Îíè
ïîäâåðãàþò ñîìíåíèþ ñòàðûå âçãëÿäû è
ñòàðûå ïàðàäèãìû, ïîîùðÿþò ñîçäàíèå
íîâûõ ïåðñïåêòèâ è ñïîñîáîâ äåéñòâèÿ,
âîçíèêíîâåíèå íîâûõ èäåé.

Èçìåíÿþùèå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðû
îáëàäàþò èíäèâèäóàëüíûì ïîäõîäîì.
Îíè îáùàþòñÿ íà ëè÷íîñòíîì óðîâíå, âîñ-
ïðèíèìàþò êàæäîãî ñëóæàùåãî èíäèâè-
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äóàëüíî, ñëóøàþò âíèìàòåëüíî, íàñòàâëÿ-
þò, ñîâåòóþò (Bass, 1990). Îíè äàþò çàäà-
íèÿ, ðàññ÷èòàííûå íà ëè÷íîñòíûé ðîñò.

Íåñìîòðÿ íà ýòè ÷åòûðå àñïåêòà, îá-
ùèå äëÿ òðàíñôîðìèðóþùèõ ëèäåðîâ,
èõ ïåðñîíàëüíûå ñòèëè ñèëüíî ðàçëè÷à-
þòñÿ. Îíè íå îáÿçàòåëüíî ÿðêèå ëþäè.
Òðàíñôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâî – íå òî æå ñàìîå, ÷òî äåìîêðà-
òèÿ. Òàêèå ëèäåðû ìîãóò áûòü êàê àâòî-
êðàòè÷íû, òàê è äåìîêðàòè÷íû; îíè ìî-
ãóò ïðèäåðæèâàòüñÿ ðóêîâîäÿùåãî ñòè-
ëÿ èëè ó÷àñòâîâàòü âî âñåõ íà÷èíàíèÿõ –
ïðè óñëîâèè, ÷òî ñîáëþäàþòñÿ îñòàëü-
íûå îñíîâíûå ïðèíöèïû; îíè ÷àñòî ïðî-
ÿâëÿþò ýëåìåíòû êàê ðóêîâîäÿùåãî, òàê
è ó÷àñòâóþùåãî ñòèëÿ â ðàçíûõ ñëó÷àÿõ
è ïðè ðàçíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ.

Â äîïîëíåíèå ê ÷åòûðåì ãëàâíûì àñ-
ïåêòàì, ïåðå÷èñëåííûì âûøå, åñòü è íå-
ñêîëüêî ìåíåå çíà÷èòåëüíûõ ñâîéñòâ,
ïðèñóùèõ èçìåíÿþùèì äåéñòâèòåëü-
íîñòü ëèäåðàì. Õàóñ è Øàìèð (House,
Shamir, 1993) íàøëè, ÷òî òðàíñôîðìèðó-
þùèå ëèäåðû âûçûâàþò â ñâîèõ ïîñëå-
äîâàòåëÿõ ñëåäóþùèå êà÷åñòâà:

«Ïåðâåíñòâî êîëëåêòèâíîé èäåíòè÷-
íîñòè â ñàìîâîñïðèÿòèè; ÷óâñòâî ñîãëà-
ñîâàííîñòè ìåæäó ñàìîâîñïðèÿòèåì è
äåéñòâèÿìè íà ïîëüçó ëèäåðó è êîëëåê-
òèâó; áîëåå âûñîêèé óðîâåíü ñàìîóâàæå-
íèÿ è ÷óâñòâà ñîáñòâåííîé öåííîñòè;
ñõîäñòâî ñàìîâîñïðèÿòèÿ è âîñïðèÿòèÿ
ëèäåðà; ÷óâñòâî êîëëåêòèâíîé ýôôåê-
òèâíîñòè; ÷óâñòâî çíà÷èìîñòè ñâîåé ðà-
áîòû è æèçíè» (Bass, 1999b, c. 23).

Ïî ìíåíèþ Á. Áàññà, âàæíåéøàÿ ñâÿçü
ìåæäó õàðèçìàòè÷åñêèì ïîâåäåíèåì ëè-
äåðà è ñàìîâîñïðèÿòèåì è ñàìîóâàæåíèåì
ïîñëåäîâàòåëÿ áûëà îòìå÷åíà åùå â 1976 ã.
Õàóñîì. Äæ. Õàóýëë è Ôðîñò â 1988 ã. ñäå-
ëàëè òî æå íàáëþäåíèå, ÷òî Øàìèð, Õàóñ
è Àðòóð â 1993 ã. Òîëüêî õàðèçìàòè÷åñêîå
ðóêîâîäñòâî ìîæåò ïîääåðæèâàòü âûñî-

êóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü â óñëîâèÿõ íèç-
êèõ íîðì âûðàáîòêè (Bass, 1999b). Íåîá-
õîäèìî îáðàùàòüñÿ ê ÷óâñòâó ñîáñòâåí-
íîé öåííîñòè ïîñëåäîâàòåëÿ; ýòî ÿâëÿåòñÿ
îäíèì èç ñèëüíåéøèõ ñðåäñòâ ñîçäàíèÿ
ìîòèâàöèè òðàíñôîðìèðóþùèì ëèäåðîì
è ïîçâîëÿåò ñîçäàâàòü ó ïîñëåäîâàòåëåé
ìîòèâàöèþ, âûõîäÿùóþ çà ïðåäåëû êðàò-
êîâðåìåííûõ ëè÷íûõ èíòåðåñîâ. Ñòàíî-
âèòñÿ âàæíûì ñäåëàòü òî, ÷òî ïðàâèëüíî.

Ïðîäâèæåíèå çà ïðåäåëû ñîáñòâåííîãî
èíòåðåñà ñîîòâåòñòâóåò èåðàðõèè Ìàñ-
ëîó, è èññëåäîâàòåëè äàâíî èùóò ÿñíóþ
ñâÿçü ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ïîêàçàòåëÿìè.
Òðàíñôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî, íåñî-
ìíåííî, ïîäíèìàåò ïîñëåäîâàòåëåé íà
âûñøèå óðîâíè èåðàðõèè Ìàñëîó. Îäíà-
êî Á. Áàññ îòìå÷àåò, ÷òî Äæ. Áåðíñ (Burns,
1978) è Õýíäè (Handy, 1994) ïðåäïîëîæè-
ëè íåîáõîäèìîñòü ðàñïðîñòðàíåíèÿ
èåðàðõèè Ìàñëîó ââåðõ, ÷òîáû ó÷åñòü
òðàíñôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâî. Ñàìîàêòóàëèçàöèÿ ðàññìàòðè-
âàåòñÿ êàê âåðõíèé óðîâåíü ñõåìû Ìàñ-
ëîó (Bass, 1999b). Äæ. Áåðíñ è Õýíäè, êàê
è íåêîòîðûå äðóãèå, îòìå÷àþò: «Äîëæíà
ñóùåñòâîâàòü ñòàäèÿ çà ïðåäåëàìè ñàìî-
ðåàëèçàöèè, ñòàäèÿ èäåàëèçàöèè, ñòðåì-
ëåíèÿ ê èäåå èëè ê öåëè, êîòîðûå áîëüøå,
÷åì ëè÷íîñòü. Èìåííî ýòà äîïîëíèòåëü-
íàÿ ñòàäèÿ èñêóïàåò ýãîöåíòðè÷íûé òîí
òåîðèè Ìàñëîó, êîòîðûé, õîòü è ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ, ñîãëàñíî îïûòó, îáîñíîâàí-
íûì, îñòàâëÿåò äîâîëüíî ãîðüêèé ïðè-
âêóñ» (Bass, 1999b, c. 12).

Äæ. Áåðíñ, ðàññìàòðèâàÿ ýòîò âîïðîñ,
îïèñûâàë òðàíñôîðìèðóþùèõ ëèäåðîâ
êàê ëþäåé, çàñòàâëÿþùèõ ñâîèõ ïîñëå-
äîâàòåëåé âûéòè çà ïðåäåëû ñîáñòâåí-
íûõ èíòåðåñîâ è òåì ñàìûì çà ïðåäåëû
ñàìîðåàëèçàöèè.

Ñòèâåí Êîâè îïðåäåëÿåò òðàíñôîðìè-
ðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî êàê
ëèäåðñòâî, êîòîðîå ñïîñîáíî ïðîèçâåñòè
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íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ â ìîìåíò âîç-
íèêíîâåíèÿ íîâûõ òåíäåíöèé â ýêîíîìè-
êå, òåõíèêå, ñîöèîêóëüòóðíûõ ôàêòîðàõ.
«Ðàñøèðåííîå ïðåäñòàâëåíèå î ÷åëîâå÷å-
ñêîé ïðèðîäå çàñòàâëÿåò âèäåòü ðîëü ìå-
íåäæåðà èíîé: íå ãåðîÿ, à àãåíòà ðàçâèòèÿ,
íå êîìàíäèðà, à êîíñóëüòàíòà, íå îòäàþ-
ùåãî ïðèêàçû ðóêîâîäèòåëÿ, à âîñïèòàòå-
ëÿ, íå ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ íà÷àëüíè-
êà, à ëèäåðà, äåëàþùåãî ÿñíîé öåëü, ïîäà-
þùåãî ïðèìåð. Ìåíåäæåð íîâîãî òèïà
îòêàçûâàåòñÿ îò êîíôðîíòàöèîííûõ äèà-
ëîãîâ â ïîëüçó ýìïàòè÷åñêèõ, îò ñòðåìëå-
íèÿ ñîñðåäîòî÷èòü âëàñòü â ñâîèõ ðóêàõ ê
ðàñïðåäåëåíèþ âëàñòíûõ ïîëíîìî÷èé, îò
ïðîòèâîñòîÿíèÿ ê ñîòðóäíè÷åñòâó, îñíî-
âàííîìó íà îáùèõ èíòåðåñàõ. Ìîæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü ýòó ïåðåìåíó ïàðàäèãìû â
òåðìèíàõ êîíòèíóóìà, îäíèì ïîëþñîì
êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ âíåøíèé êîíòðîëü,
à äðóãèì – êîíòðîëü âíóòðåííèé, ïðèíÿ-
òèå öåëè; ïåðåõîä ìîæíî âèäåòü â îòêàçå
îò ïîâåðõíîñòíûõ êîíòàêòîâ â ïîëüçó
ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðå-
ñóðñîâ» (Covey, 1992, c. 284).

Ð. Äåíòîí îïðåäåëÿåò òðàíñôîðìèðóþ-
ùåå ëèäåðñòâî êàê îáëàäàþùåå ïÿòüþ
ñâîéñòâàìè: êðåàòèâíîñòüþ, èíòåðàêòèâ-
íîñòüþ, âèäåíèåì öåëè, ñïîñîáíîñòüþ
ïðèäàâàòü ñèëû, ñòðàñòíîñòüþ. Ïåðâûå
òðè êà÷åñòâà áîëåå èëè ìåíåå ñîîòâåòñòâó-
þò òîìó, ÷òî Á. Áàññ èìåíóåò õàðèçìîé èëè
âäîõíîâåíèåì. Ñïîñîáíîñòü ïðèäàâàòü
ñèëû è ñòðàñòíîñòü ñîâïàäàþò ñ èíäèâèäó-
àëèçèðîâàííûì ïîäõîäîì (Denton, 1996).

Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî

â êîðíå îòëè÷íî îò îñíîâàííîãî íà
âçàèìîäåéñòâèè

Òðàíñôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâî ìîæåò áûòü íàèáîëåå òî÷íî

îïðåäåëåíî ïðè ïðîòèâîïîñòàâëåíèè åãî
îñíîâàííîìó íà âçàèìîäåéñòâèè ëèäåð-
ñòâó. Ïðèìåíÿþùèé ìåòîäû âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ëèäåð äåéñòâóåò ïóòåì òðàíçàêöèé
ñ ïîä÷èíåííûìè èëè ïîñëåäîâàòåëÿìè.
Îí äàåò è âûïîëíÿåò îáåùàíèÿ ïðèçíà-
íèÿ, îïëàòû èëè ïðîäâèæåíèÿ â îáìåí íà
õîðîøóþ ðàáîòó è äàåò è âûïîëíÿåò îáå-
ùàíèÿ íàêàçàíèÿ çà ðàáîòó ïëîõóþ. Òàêîé
âèä ëèäåðñòâà ìîæåò áûòü ýôôåêòèâíûì,
îäíàêî Á. Áàññ îòìå÷àåò, ÷òî «îñíîâàí-
íîå íà âçàèìîäåéñòâèè ëèäåðñòâî – ïðåä-
ïèñàíèå ïîñðåäñòâåííîñòè» (Bass, 1990).
Òðàíñôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî, ïî-âèäè-
ìîìó, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîáðàíèå íå-
ñêîëüêèõ áàçîâûõ, óíèâåðñàëüíûõ âèäîâ
ïîâåäåíèÿ, â òî âðåìÿ êàê îñíîâàííîå íà
âçàèìîäåéñòâèè – ÷åòûðåõóðîâíåâàÿ
èåðàðõèÿ, âåðõíèé óðîâåíü êîòîðîé – äî-
âîëüíî ýôôåêòèâíîå ðóêîâîäñòâî, à íèæ-
íèé ìîæåò ïðèâîäèòü ê êàòàñòðîôå.

Íàèáîëåå ýôôåêòèâíàÿ ôîðìà îñíî-
âàííîãî íà âçàèìîäåéñòâèè ëèäåðñòâà
ìîæåò áûòü íàçâàíà ïðîïîðöèîíàëüíûì
ïîîùðåíèåì. Äî ïîñëåäíèõ äâóõ äåñÿòè-
ëåòèé, êîãäà áîëüøàÿ ÷àñòü èññëåäîâàíèé
îêàçàëàñü ñîñðåäîòî÷åíà íà òðàíñôîðìè-
ðóþùåì ëèäåðñòâå, òàêàÿ ôîðìà ìîãëà
ñ÷èòàòüñÿ õîðîøèì ðóêîâîäñòâîì. Ëèäåð
ïîîùðÿåò óñèëèÿ, õîðîøóþ ðàáîòó, äî-
ñòèæåíèÿ. ×àñòî òàêîé ïóòü îêàçûâàåòñÿ
êîíñòðóêòèâíûì è äàåò ïîëîæèòåëüíûå
ðåçóëüòàòû. Ïîäîáíûå ëèäåðû ÿñíî ïîêà-
çûâàþò, ÷åãî ñëåäóåò îò íèõ îæèäàòü,
äàþò îáåùàíèÿ è ïðåäîñòàâëÿþò ðåñóðñû
â îáìåí íà ïîääåðæêó è óñïåøíî çàêëþ-
÷àþò ñîãëàøåíèÿ è êîíòðàêòû.

Ñëåäóþùèé óðîâåíü îñíîâàííîãî íà
âçàèìîäåéñòâèè ëèäåðñòâà – àêòèâíîå
óïðàâëåíèå ìåòîäîì èñêëþ÷åíèÿ, êîãäà
ëèäåð âûïîëíÿåò ôóíêöèè êîíòðîëåðà
êà÷åñòâà, ñòîðîæåâîãî ïñà, àâàðèéíîé
ñëóæáû. Òàêîé ðóêîâîäèòåëü âíèìàòåëü-
íî ñëåäèò çà êà÷åñòâîì ðàáîòû ïîä÷è-
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íåííûõ è ïðèíèìàåò ìåðû â ñëó÷àå íåîá-
õîäèìîñòè, îáåñïå÷èâàåò âûïîëíåíèå
ïðàâèë, îòñëåæèâàåò è èñïðàâëÿåò ëþáîå
îòêëîíåíèå îò íîðì.

Åùå íèæå íàõîäèòñÿ óðîâåíü ïàññèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ ìåòîäîì èñêëþ÷åíèÿ,
êîãäà ðóêîâîäèòåëü îòñëåæèâàåò íåêà÷å-
ñòâåííóþ èëè ìîãóùóþ ïðè÷èíèòü âðåä
ðàáîòó ïîä÷èíåííûõ. Ïàññèâíîñòü ëèäå-
ðà âûðàæàåòñÿ â òîì, ÷òî îí æäåò, ïîêà
åãî âíèìàíèå íå îáðàòÿò íà íåïîëàäêè,
âìåñòî òîãî ÷òîáû àêòèâíî èñêàòü òðåáó-
þùèå ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåìû, è íå âìå-
øèâàåòñÿ, ïîêà äåëî íå ïðèìåò ñåðüåç-
íûé îáîðîò. Òàêèå ðóêîâîäèòåëè îøè-
áî÷íî ñ÷èòàþò, ÷òî åñëè ïîäîæäàòü,
ïðîáëåìû ðàçðåøàòñÿ ñàìè ñîáîé èëè
âîîáùå èñ÷åçíóò (Cangemy, Kowalski,
Khan, 1998).

Íàêîíåö, ëèäåðñòâî-íåâìåøàòåëüñò-
âî íà ñàìîì äåëå âîâñå íå ÿâëÿåòñÿ ëè-
äåðñòâîì. Òàêîé ðóêîâîäèòåëü ñòàðàåòñÿ
íå áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, íå ïðè-
íèìàòü ðåøåíèé, íå ñîâåðøàòü äåéñòâèé.
Åãî äåâèç – «Ðàç íè÷åãî íå ñëîìàëîñü, íå-
÷åãî è ÷èíèòü». Ïîäîáíîãî ëèäåðà îáû÷-
íî íå óäàåòñÿ çàñòàòü íà ìåñòå, îí íå ïðî-
ÿâëÿåò èíòåðåñà ê äåëó (Bass, 1997).

«Òðàíñôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî – ñî-
âñåì íå òî æå ñàìîå, ÷òî îñíîâàííîå íà
âçàèìîäåéñòâèè. Ïåðâîå â îñíîâíîì
îçíà÷àåò ñòðåìëåíèå èçìåíèòü ñóùåñò-
âóþùóþ ðåàëüíîñòü òàê, ÷òîáû îíà ëó÷-
øå ñîîòâåòñòâîâàëà íàøèì öåííîñòÿì è
èäåàëàì. Âòîðîå ñîñðåäîòî÷åíî íà ýô-
ôåêòèâíîì âçàèìîäåéñòâèè ñ èçìåíÿþ-
ùåéñÿ ðåàëüíîñòüþ. Òðàíñôîðìèðóþ-
ùèé ëèäåð ñòðåìèòñÿ ê äîñòèæåíèþ
«ïåðâîãî ìåñòà â ñïèñêå» è ñòàâèò âî ãëà-
âó óãëà ïðèíöèï. Ïðèìåíÿþùèé ìåòîäû
âçàèìîäåéñòâèÿ ëèäåð ãîòîâ óäîâëåòâî-
ðèòüñÿ «ïîñëåäíèì ìåñòîì â ñïèñêå» è
ñòàâèò âî ãëàâó óãëà ñîáûòèå» (Covey,
1992, c. 285).

Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî ìîæåò

áûòü òî÷íî èçìåðåíî

Ìíîãèå èññëåäîâàòåëè çàÿâëÿþò:
«Åñëè âû íå ìîæåòå èçìåðèòü íå÷òî, âû
íå çíàåòå, î ÷åì ãîâîðèòå». Ýòî ïîëîæå-
íèå ïîáóæäàåò ê ïðîäîëæåíèþ ïîèñêà
ïîíèìàíèÿ ëèäåðñòâà êàê îáúåêòèâíîãî
ÿâëåíèÿ. Á. Áàññ ïðèâîäèò âûñêàçûâàíèå
Õýíäè: «Ïåðâûé øàã – èçìåðèòü òî, ÷òî
ëåãêî ïîääàåòñÿ èçìåðåíèþ. Ñàìî ïî ñåáå
ýòî íåïëîõî. Âòîðîé øàã – îòâåðãíóòü âñå,
÷òî íå ìîæåò áûòü ñ ëåãêîñòüþ èçìåðåíî,
èëè ïðèïèñàòü åìó ïðîèçâîëüíóþ êà÷åñò-
âåííóþ öåííîñòü. Òàêèå äåéñòâèÿ èñêóñ-
ñòâåííû è óâîäÿò ñ ïðàâèëüíîãî ïóòè.
Òðåòèé øàã – çàêëþ÷èòü, ÷òî âñå, ÷òî íå
ìîæåò áûòü ñ ëåãêîñòüþ èçìåðåíî, íå
ïðåäñòàâëÿåò âàæíîñòè. Ýòî – ñëåïîòà.
×åòâåðòûé øàã – ñ÷åñòü, ÷òî âñå, ÷òî íå
ìîæåò áûòü èçìåðåíî, íå ñóùåñòâóåò.
Ýòî – ñàìîóáèéñòâî» (Bass, 1999b, c. 18).

Ìíîãîôàêòîðíûé îïðîñíèê ïî ëèäåð-
ñòâó (ÌÎË) – èíñòðóìåíò, íàèáîëåå
øèðîêî ïðèìåíÿåìûé äëÿ èçìåðåíèÿ
õàðàêòåðèñòèê ëèäåðñòâà, è èçìåíÿþ-
ùåãî äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâà â îñî-
áåííîñòè. Áàçîé òåñòà ïîñëóæèëî îáñëå-
äîâàíèå 1980 ã. 70 þæíîàôðèêàíñêèõ
ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà, êîòîðûì
çàäàâàëñÿ âîïðîñ: ïðèõîäèëîñü ëè êî-
ìó-íèáóäü èç íèõ íà ïðîòÿæåíèè æèçíè
ñòàëêèâàòüñÿ ñ òðàíñôîðìèðóþùèì ëè-
äåðîì. Ñàì òåðìèí íå ïðèìåíÿëñÿ, îä-
íàêî õàðàêòåðèñòèêè áûëè ïåðå÷èñëå-
íû. Âñå ó÷àñòíèêè îáñëåäîâàíèÿ ñìîãëè
íàçâàòü õîòÿ áû îäíîãî ÷åëîâåêà, êîòî-
ðûé îïðåäåëèë èõ ìîòèâàöèþ è ïîñëó-
æèë ðîëåâîé ìîäåëüþ.

Èñõîäíûé ÌÎË, ðàçðàáîòàííûé
Á. Áàññîì â 1985 ã., îñíîâûâàëñÿ íà âû-
ñêàçûâàíèÿõ ýòèõ 70 ðóêîâîäèòåëåé è
èìåâøèõñÿ â òî âðåìÿ ëèòåðàòóðíûõ
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äàííûõ î ñóùíîñòè õàðèçìû è ñèñòåìû
ïîîùðåíèé. Òåñò íà÷èíàëñÿ ñî 141
óòâåðæäåíèÿ, êîòîðûå ïîäãîòîâëåííû-
ìè ýêñïåðòàìè áûëè ðàçäåëåíû íà ãðóï-
ïû õàðàêòåðèñòèê òðàíñôîðìèðóþùåãî
è îñíîâàííîãî íà âçàèìîäåéñòâèè ëèäåð-
ñòâà; ÷åòûðåõáàëëüíàÿ øêàëà èñïîëüçî-
âàëàñü äëÿ îöåíêè ÷àñòîòû ñîîòâåòñòâó-
þùèõ ïîâåäåí÷åñêèõ ïðîÿâëåíèé. Òåñò â
ïåðâîíà÷àëüíîé ôîðìå áûë ïðåäëîæåí
âûñøèì îôèöåðàì àðìèè ÑØÀ, îò êîòî-
ðûõ òðåáîâàëîñü îöåíèòü íå ñåáÿ, à ñâîèõ
íà÷àëüíèêîâ. Äàëüíåéøåå èñïîëüçîâà-
íèå îïðîñíèêà ïîêàçàëî, ÷òî õàðàêòåðè-
ñòèêè ðàçäåëÿþòñÿ íà ÷åòûðå îñíîâíûå
êàòåãîðèè: âëèÿíèå, ïîðîæäàþùåå èäåè;
âäîõíîâëÿþùàÿ ìîòèâàöèÿ; èíòåëëåê-
òóàëüíàÿ ñòèìóëÿöèÿ; èíäèâèäóàëüíûé
ïîäõîä. Îñòàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè ðàç-
äåëÿëèñü íà ÷åòûðå ãðóïïû, îòíîñÿùèå-
ñÿ ê îñíîâàííîìó íà âçàèìîäåéñòâèè ëè-
äåðñòâó: ïðîïîðöèîíàëüíîå ïîîùðåíèå,
àêòèâíîå óïðàâëåíèå ìåòîäîì èñêëþ÷å-
íèÿ, ïàññèâíîå óïðàâëåíèå ìåòîäîì èñê-
ëþ÷åíèÿ, ëèäåðñòâî-íåâìåøàòåëüñòâî.
ÌÎË èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïîïûòêè èçìå-
ðèòü äèàïàçîí ñâîéñòâ ëèäåðà; ïðåäïîëà-
ãàåòñÿ, ÷òî òàêîé äèàïàçîí ñóùåñòâóåò è
÷òî âñå ëèäåðû îáëàäàþò îïðåäåëåííûì
÷èñëîì õàðàêòåðèñòèê – íåêîòîðûå áîëü-
øèì, íåêîòîðûå ìåíüøèì. Ïîñëå 1985 ã.
ÌÎË áûë è ðàñøèðåí è ñîêðàùåí çà ñ÷åò
íåêîòîðûõ ïîëîæåíèé; ÷àñòü óòâåðæäå-
íèé ïîäâåðãëàñü èçìåíåíèÿì. ÌÎË èñïî-
ëüçîâàëñÿ âî ìíîãèõ ñòðàíàõ íà âñåõ êîí-
òèíåíòàõ, çà èñêëþ÷åíèåì Àíòàðêòèäû.

Ìíîãèå èññëåäîâàíèÿ òðàíñôîðìèðó-
þùåãî ëèäåðñòâà áûëè ïðîâåäåíû ãðóï-
ïàìè, îöåíèâàâøèìè ñâîåãî ëèäåðà ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì ÌÎË. ÌÎË òàêæå ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé èíñòðóìåíò, êîòîðûé
ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà
âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, îäíàêî íàèáîëåå
ïðîäóêòèâíûì ÿâëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå

ÌÎË ïî ñëåäóþùåé ñõåìå. Êîíêðåòíîãî
ðàáîòíèêà ïðîñÿò îöåíèòü êà÷åñòâî ñâîåé
ðàáîòû, ÷åì áû îí íè çàíèìàëñÿ. Çàòåì
åãî îöåíèâàþò êàê ïîä÷èíåííûå, òàê è íà-
÷àëüíèêè, â íàèáîëüøåé ìåðå çíàêîìûå ñ
äåÿòåëüíîñòüþ äàííîãî ðàáîòíèêà. Ðå-
çóëüòàòû ñâîäÿòñÿ âìåñòå, à çàòåì ïðåäú-
ÿâëÿþòñÿ ðàáîòíèêó, êîòîðûé ó÷àñòâóåò â
èíòåðâüþ èëè â êîíñóëüòàöèîííîé áåñåäå
ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ ðàñõîæäåíèé â îöåí-
êàõ, èõ ïðè÷èí è ïóòåé èñïðàâëåíèÿ (Bass,
1990). Çàòåì ìîãóò ïîñëåäîâàòü òðåíèðî-
âî÷íûå êóðñû äëÿ êîíêðåòíîãî ðàáîòíè-
êà, êîìàíäû, ÷ëåíîì êîòîðîé îí ÿâëÿåòñÿ,
èëè âñåé îðãàíèçàöèè.

Ñóùåñòâîâàíèå óòâåðæäåíèé, âûçû-
âàâøèõ ñîìíåíèÿ è ïðîòèâîðå÷èÿ, ïîçä-
íåå ïðèâåëî ê èçìåíåíèÿì â ÌÎË. Ïåð-
âîå èç íèõ îòíîñèëîñü ê òåðìèíó «õàðèç-
ìà». Çà èñòåêøèå ãîäû õàðèçìà ñëèøêîì
òåñíî ñòàëà àññîöèèðîâàòüñÿ ñ äèêòàòî-
ðàìè òèïà Àäîëüôà Ãèòëåðà; â ïå÷àòè õà-
ðèçìà ÷àñòî îçíà÷àëà ÷òî óãîäíî – îò ñâÿ-
òîñòè äî ðåâîëþöèîííîñòè; íåêîòîðûå
èññëåäîâàòåëè èñïîëüçîâàëè òåðìèí êàê
ñîáèðàòåëüíóþ õàðàêòåðèñòèêó äëÿ ðàç-
ëè÷íûõ àñïåêòîâ òðàíñôîðìèðóþùåãî
ëèäåðñòâà. Ïîýòîìó òåðìèí «õàðèçìà»
áûë çàìåíåí íà «âëèÿíèå, ïîðîæäàþùåå
èäåè», è â ÌÎË áûëè ïðîèçâåäåíû ñîîò-
âåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ. Êðîìå òîãî,
Á. Áàññ íàøåë, ÷òî «ñóùåñòâóþò îòäåëü-
íûå ðàçäåëû ëèòåðàòóðû äëÿ õàðèçìàòè-
÷åñêîãî ëèäåðñòâà è äëÿ âäîõíîâëÿþùå-
ãî ëèäåðñòâà», õîòÿ ýòî äâà ïîíÿòèÿ è
îáúåäèíÿëèñü â òåðìèíå «âëèÿíèå, ïî-
ðîæäàþùåå èäåè». «Òå ëèäåðû, êîòîðûå
ÿâëÿþòñÿ õàðèçìàòè÷åñêèìè, ÿâëÿþòñÿ è
âäîõíîâëÿþùèìè, îäíàêî èìåþò ìåñòî
ðàçëè÷íûå ñòèëè ïîâåäåíèÿ, êîìïåòåí-
öèÿ, âëèÿíèå… Ìîæåò ñóùåñòâîâàòü íå-
÷òî, îòëè÷àþùåå õàðèçìó îò âäîõíîâëÿ-
þùåé ðîëè, îäíàêî èçìåðèòü ýòî íåëåã-
êî» (Bass, 1999b, ñ. 19). Â èññëåäîâàòåëü-
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ñêèõ öåëÿõ ïðèâåäåííûå âûøå òåðìèíû
áûëè ïåðåôîðìóëèðîâàíû â âèäå òðåõ
ôàêòîðîâ: èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä, èí-
òåëëåêòóàëüíàÿ ñòèìóëÿöèÿ è âëèÿíèå,
âäîõíîâëÿþùåå è ïîðîæäàþùåå èäåè.
×òî êàñàåòñÿ ïîïûòêè îïðåäåëèòü õàðèç-
ìó, Á. Àâîëèî ïèøåò: «Íåñìîòðÿ íà ìíå-
íèå, ÷òî ïîêàçàòåëè õàðèçìû, õàðèçìàòè-
÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ è âäîõíîâëÿþùåãî
ëèäåðñòâà êîíöåïòóàëüíî ðàçëè÷íû, ïðè
èñïîëüçîâàíèè ðàçëè÷íûõ øêàë ÌÎË,
ïðåäñòàâëÿþùèõ êàæäûé èç ýòèõ ôàêòî-
ðîâ, âçàèìíàÿ êîððåëÿöèÿ ñîñòàâëÿåò
0,8– 0,9» (Avolio, 1999, c. 444). Îäíè è òå
æå ëèäåðû ïîëó÷àþò âûñîêèå îöåíêè êàê
ïî âäîõíîâëÿþùåìó âëèÿíèþ, òàê è ïî
õàðèçìå. Òðåòüÿ îáëàñòü, â êîòîðîé âîç-
íèêëè ðàçíîãëàñèÿ, îõâàòûâàåò ñòàòè-
ñòèêó è ìóëüòèêîëëèíåàðíîñòü. Íåêîòî-
ðûå èññëåäîâàòåëè óòâåðæäàþò, ÷òî
ÌÎË èçìåðÿåò âëèÿíèå è ýôôåêòû, à íå
ïîâåäåíèå, õîòÿ áîëüøàÿ ÷àñòü óòâåðæ-
äåíèé òåñòà êàñàåòñÿ èìåííî ïîâåäåíèÿ.

Õîòÿ ÌÎË îñòàåòñÿ îñíîâíûì ñòàí-
äàðòíûì èíñòðóìåíòîì èçó÷åíèÿ ëèäåð-
ñòâà, èñïîëüçóåòñÿ òàêæå îïðîñíèê ïî
îïèñàíèþ ïîâåäåíèÿ ëèäåðà (ÎÎÏË).
ÎÎÏË îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåò äðóæå-
ëþáèþ, äîñòóïíîñòè, ìåíåäæìåí-
òó-ó÷àñòèþ. ÎÎÏË ìîæåò çàìåíèòü
ÌÎË ïðèìåíèòåëüíî ê îñíîâàííîìó íà
âçàèìîäåéñòâèè ëèäåðñòâó, íî íå ê èçìå-
íÿþùåìó.

Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî

óëó÷øàåò ëþáóþ îðãàíèçàöèþ

Êîãäà ïîä÷èíåííûå è ïîñëåäîâàòåëè
ïîáóæäàþòñÿ âûéòè çà ïðåäåëû ñîáñò-
âåííûõ èíòåðåñîâ, ðîñò ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè, è êîëè÷åñòâåííûé, è êà÷åñòâåí-
íûé, áûâàåò î÷åíü çàìåòíûì è ÷àñòî íå-

ìåäëåííûì. Îäíàêî ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ
âûèãðûâàåò è ïî äðóãèì ïàðàìåòðàì,
êðîìå ýòèõ âàæíåéøèõ. Êîìïàíèÿ, èìå-
þùàÿ ìíîãèõ òðàíñôîðìèðóþùèõ ëèäå-
ðîâ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ, îáëàäàåò ãîðàçäî
ëó÷øèì êîðïîðàòèâíûì èìèäæåì è â îá-
ùåñòâå, è â äåëîâîì ìèðå. «Ôèðìà, ïðî-
íèçàííàÿ òðàíñôîðìèðóþùèì ëèäåðñò-
âîì ñíèçó äîâåðõó, ïîêàçûâàåò ñâîåìó
ïåðñîíàëó, ðàâíî êàê è êëèåíòàì, ïîñòàâ-
ùèêàì, âêëàä÷èêàì è îáùåñòâó â öåëîì,
÷òî ñìîòðèò â áóäóùåå, óâåðåíà â ñåáå,
îáëàäàåò øòàòîì, îáúåäèíèâøèìñÿ äëÿ
äîñòèæåíèÿ îáùåãî áëàãà, è ïîîùðÿåò
èíòåëëåêòóàëüíûå äîñòèæåíèÿ, ãèá-
êîñòü, ðàçâèòèå ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ»
(Bass, 1990, c. 25).

Êîìïàíèÿ, â êîòîðîé èìååò ìåñòî
òðàíñôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâî, äîáèâàåòñÿ ãîðàçäî áîëüøåãî
óñïåõà â ïðèâëå÷åíèè ñàìûõ êâàëèôèöè-
ðîâàííûõ ñîòðóäíèêîâ, çàñòàâëÿÿ èõ
êîíêóðèðîâàòü ìåæäó ñîáîé. «Êàíäèäà-
òîâ ïðèâëåêàåò îðãàíèçàöèÿ, ðóêîâîäè-
òåëè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ òðàíñôîðìèðóþ-
ùèìè ëèäåðàìè; åå èìèäæ â ãëàçàõ îáùå-
ñòâà õàðàêòåðèçóåòñÿ óâåðåííîñòüþ â
ñåáå, óñïåøíîñòüþ, îïòèìèçìîì, äèíà-
ìè÷íûì ðóêîâîäñòâîì. Êðîìå òîãî,
óñïåõ èíòåðâüþ ñ êàíäèäàòàìè ïîâûøà-
åòñÿ áëàãîäàðÿ èíäèâèäóàëüíîìó ïîäõî-
äó. Íà íàèáîëåå èíòåëëèãåíòíûõ ñîèñêà-
òåëåé ñèëüíîå âïå÷àòëåíèå ïðîèçâîäèò
ïåðñïåêòèâà èíòåëëåêòóàëüíîãî ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ» (Bass, 1990, c. 25–26).

Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî ìîæåò

áûòü îáíàðóæåíî âî âñåõ ñôåðàõ

Íåñìîòðÿ íà ðàñïðîñòðàíåííîå îøè-
áî÷íîå ìíåíèå, òðàíñôîðìèðóþùåå äåé-
ñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî ðàñïðîñòðàíå-
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íî ïîâñåìåñòíî. Á. Áàññ (Bass, 1997) âû-
äåëÿåò ïÿòü îáùèõ ïîëîæåíèé, êîòîðûå,
êàê îí ñ÷èòàåò, âåðíû äëÿ âñåãî ìèðà.
Ïåðâîå èç íèõ ïðîñòî êîíñòàòèðóåò, ÷òî
ëèäåðñòâî ñóùåñòâóåò. Êàê òîëüêî ãðóï-
ïà ëþäåé îáúåäèíÿåòñÿ äëÿ êàêîãî-òî
äåëà, âñåãäà ïîÿâëÿåòñÿ ëèäåð. Ýòî ïîëî-
æåíèå íå ìåíÿåòñÿ ñî âðåìåíåì. Èñòîðè-
÷åñêèé àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ëèäåðîâ
äðåâíîñòè è èññëåäîâàíèÿ ñîâðåìåííûõ
ëèäåðîâ ïîêàçûâàþò îäíè è òå æå õàðàê-
òåðèñòèêè. Âòîðîå ïîëîæåíèå, êàñàþ-
ùååñÿ ðàçíîîáðàçèÿ ôîðì, óòâåðæäàåò,
÷òî äëÿ âñåõ êóëüòóð è îðãàíèçàöèé èìå-
þò ìåñòî îïðåäåëåííûå çàêîíîìåðíîñòè
â ëèäåðñòâå. Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé
ëþáîãî òèïà âîçãëàâëÿþòñÿ åäèíñòâåí-
íûì ðóêîâîäèòåëåì, êîòîðûé äåéñòâóåò
÷åðåç íèæåñòîÿùèõ. Òðåòüå ïîëîæåíèå,
êàñàþùååñÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, óòâåð-
æäàåò, ÷òî ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïåðåìåí-
íûìè ñóùåñòâóåò îïðåäåëåííàÿ ñâÿçü.
Ïðèìåðîì ýòîãî ìîæåò ñëóæèòü ëèäåð-
ñòâî-íåâìåøàòåëüñòâî, ïðèâîäÿùåå ê
íåýôôåêòèâíîñòè. Êàê ïðàâèëî, òàêèå
ëèäåðû îòðèöàòåëüíî õàðàêòåðèçóþòñÿ
ïîä÷èíåííûìè; îíè íåèçìåííî ïîçâîëÿ-
þò ñâîèì îðãàíèçàöèÿì èäòè êî äíó.
×åòâåðòîå ïîëîæåíèå, êàñàþùååñÿ ðàç-
íîîáðàçèÿ ôîðì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ãî-
âîðèò î ïîëîæèòåëüíîé êîððåëÿöèè
ìåæäó õàðèçìîé è óäîâëåòâîðåííîñòüþ
ñëóæàùèõ. Á. Àâîëèî, Á. Áàññ è Ä. Þíã
(Avolio, Bass, Jung, 1999) íàøëè åäèíñò-
âåííîå èñêëþ÷åíèå èç ýòîãî ïðàâèëà ïðè
èçó÷åíèè ðàáîòàþùèõ íà ïðàâèòåëüñòâî
ýêîíîìèñòîâ. Ïÿòîå ïîëîæåíèå, êàñàþ-
ùååñÿ ñèñòåìíûõ ñâîéñòâ ïîâåäåíèÿ,
óñòàíàâëèâàåò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå
ñâÿçè â ëèäåðñòâå ïðèìåíèòåëüíî ê ðàç-
ëè÷íûì êóëüòóðàì è îðãàíèçàöèÿì
(Bass, 1997). Ýòè óíèâåðñàëüíûå ïîëîæå-
íèÿ ãîâîðÿò î òîì, ÷òî îñíîâíûå êîíöåï-
öèè ëèäåðñòâà ïðèìåíèìû âñþäó.

Â êàêîé áû ñòðàíå, êîãäà áû ëþäè íè
ðàçìûøëÿëè î ëèäåðñòâå, èõ èäåàëû
îäíè è òå æå. Ïîëíîìàñøòàáíàÿ ïðî-
ãðàììà ðàçâèòèÿ ëèäåðñòâà, öåëüþ êîòî-
ðîé ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ó÷åáíîãî êóðñà íà
îñíîâå ÌÎË, îõâàòèëà òûñÿ÷è ó÷àñòíè-
êîâ èç ðàçíûõ ñòðàí è îðãàíèçàöèé: èì
ïðåäëàãàëîñü îïèñàòü èäåàëüíîãî ëèäå-
ðà. Îòâåòû îêàçûâàëèñü ïî÷òè âñåãäà
èäåíòè÷íûìè è ïî÷òè âñåãäà óêàçûâàëè
íà õàðàêòåðèñòèêè èçìåíÿþùåãî äåéñò-
âèòåëüíîñòü ëèäåðà. Á. Áàññ ñóììèðîâàë
ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé â ðàçíûõ ñòðà-
íàõ è íà ðàçíûõ êîíòèíåíòàõ.

Õîòÿ îñíîâîïîëàãàþùèå ñâîéñòâà ëè-
äåðñòâà ïðåäñòàâëÿþòñÿ óíèâåðñàëüíûìè,
ñïåöèôè÷åñêèå ôîðìû ïîâåäåíèÿ ìåíÿ-
þòñÿ îò êóëüòóðû ê êóëüòóðå è îò îðãàíè-
çàöèè ê îðãàíèçàöèè. Âî-ïåðâûõ, òðàíñ-
ôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñò-
âî, ñîõðàíÿÿ ñâîè îñíîâíûå õàðàêòåðèñòè-
êè, ìîæåò î÷åíü ñèëüíî ðàçíèòüñÿ ïî ôîð-
ìå – îò äåìîêðàòèè äî äèêòàòà è îò äèðåê-
òèâ äî ó÷àñòèÿ â îáùåé ðàáîòå. Âî-âòîðûõ,
âîçìîæíî, ÷òî â àçèàòñêèõ ñòðàíàõ òðàíñ-
ôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî ðàñïðîñòðàíåíî
áîëåå, ÷åì íà Çàïàäå. «Õîòÿ èñõîäíàÿ òåî-
ðèÿ, ìîäåëü è èçìåðåíèÿ âîçíèêëè â èíäè-
âèäóàëèñòè÷åñêèõ Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ,
ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî îíè íå ìåíåå, åñëè íå
áîëåå, ïðèìåíèìû â êîëëåêòèâèñòñêèõ îá-
ùåñòâàõ Àçèè. Êîëëåêòèâèñòñêèå êóëüòó-
ðû äàþò ëèäåðàì ãîòîâóþ âîçìîæíîñòü
ñòàòü èçìåíÿþùèìè äåéñòâèòåëüíîñòü ëè-
äåðàìè. Òðàíñôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî
ñêîðåå îêàæåòñÿ ïîääåðæàííûì öåíòðàëü-
íûì ïîëîæåíèåì ðàáîòû â æèçíè ëþäåé è
âûñîêèì óðîâíåì îðèåíòàöèè íà ãðóïïó
ñðåäè ïîñëåäîâàòåëåé» (Bass, 1999b, c. 16).

Êàê Á. Áàññ, Á. Àâîëèî è Àòóîòåð (Bass,
Avolio, Atwater, 1996), òàê è Ñ. Ðîññ è
Ë. Îôôåðìàí (Ross, Offermann, 1997) íà-
õîäÿò, ÷òî æåíùèíû â áîëüøåé ìåðå ïðè-
äåðæèâàþòñÿ òðàíñôîðìèðóþùåãî ñòèëÿ
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â ëèäåðñòâå, ÷åì ìóæ÷èíû. Ýôôåêòèâ-
íîñòü ðàáîòû æåíùèí-ðóêîâîäèòåëüíèö,
à òàêæå ñîáñòâåííàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü
ñîòðóäíè÷åñòâîì ñ íèìè îöåíèâàëàñü èõ
ïîä÷èíåííûìè, êàê æåíùèíàìè, òàê è
ìóæ÷èíàìè (Bass, 1999b). Íåêîòîðûå èñ-
ñëåäîâàòåëè ñ÷èòàþò, ÷òî æåíùèíû äîë-
æíû ñóùåñòâåííî ïðåâîñõîäèòü ìóæ÷èí,
÷òîáû ïðåîäîëåòü ïðåäóáåæäåíèÿ è çà-
íÿòü òî æå ïîëîæåíèå, ÷òî è ìóæ÷èíû.
Ñ. Êàðëåññ (Carless, 1998) ïðè áîëüøîì
îáñëåäîâàíèè àâñòðàëèéñêèõ æåíùèí-
ðóêîâîäèòåëüíèö ïîëó÷èëà íåñêîëüêî
èíûå ðåçóëüòàòû. Ïî åå äàííûì, íà÷àëü-
íèêè îöåíèâàëè æåíùèí-ìåíåäæåðîâ êàê
áîëåå òðàíñôîðìèðóþùèõ, ÷åì ìåíåäæå-
ðîâ- ìóæ÷èí; æåíùèíû-ìåíåäæåðû ñ÷è-
òàëè ñåáÿ áîëåå ñêëîííûìè ê ïîâåäåíèþ â
ñòèëå èçìåíÿþùåãî äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðà, ÷åì ñ÷èòàëè ñåáÿ ìåíåäæåðû-
ìóæ÷èíû. Îäíàêî ïîä÷èíåííûå îöåíèâà-
ëè ñâîèõ íà÷àëüíèêîâ – æåíùèí è ìóæ-
÷èí – îäèíàêîâî. ×òîáû ðàçðåøèòü âîç-
íèêøèå ïðîòèâîðå÷èÿ, òðåáóþòñÿ äîïîë-
íèòåëüíûå èññëåäîâàíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ,
ãäå æåíùèíû ñîñòàâëÿþò çíà÷èòåëüíóþ
÷àñòü ïåðñîíàëà.

Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî
âîçíèêàåò íà âñåõ óðîâíÿõ

îðãàíèçàöèè

Á. Áàññ ïðèçíàåò, ÷òî âíà÷àëå îí ñ÷èòàë,
áóäòî òðàíñôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî
ñâîéñòâåííî ëèøü ïðåäñòàâèòåëÿì âûñ-
øèõ ýøåëîíîâ ðóêîâîäñòâà. Ïîýòîìó, íà-
÷àâ â 1980 ã. ñáîð äàííûõ, îí îãðàíè÷èâàë-
ñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè îðãàíèçàöèé è îôèöå-
ðàìè âûñîêîãî ðàíãà. Îäíàêî ê 1985 ã. îí
âûÿâèë, ÷òî ôåíîìåí ãîðàçäî áîëåå óíè-
âåðñàëåí è ìîæåò áûòü îáíàðóæåí ñðåäè
ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî è íèçøåãî çâåíà è

ñðåäè îáùåñòâåííî àêòèâíûõ äîìîõîçÿåê.
Á. Áàññ öèòèðóåò ðàáîòó, âûÿâèâøóþ ÷åð-
òû òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðñòâà ó çà-
êëþ÷åííûõ, îáñëóæèâàâøèõ òþðåìíóþ
ëàâêó! Çà ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ äàí-
íûå ÌÎË è äðóãèõ èññëåäîâàíèé ïîêàçà-
ëè, ÷òî òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðñòâî
èìååò ìåñòî â ìàëûõ ãðóïïàõ, â ðóêîâîäñò-
âå êðóïíûõ îðãàíèçàöèé, ñðåäè ðóêîâîäè-
òåëåé äâèæåíèé è îáùåñòâ.

Õîòÿ ïðèçíàêè èçìåíÿþùåãî äåéñòâè-
òåëüíîñòü ëèäåðñòâà îáíàðóæèâàþòñÿ íà
âñåõ óðîâíÿõ, îíè äîëæíû ñíà÷àëà ïðîÿ-
âèòüñÿ íà ñàìîì âåðõó, ÷òîáû îðãàíèçà-
öèÿ ìîãëà äâèíóòüñÿ â íóæíîì íàïðàâëå-
íèè. ×òîáû îðãàíèçàöèÿ â öåëîì îáðåëà
íóæíûé õàðàêòåð, íà÷àòü ïåðåìåíû äîë-
æíî âûñøåå ðóêîâîäñòâî. Ðîëåâûå ìîäå-
ëè âîçíèêàþò íàâåðõó è ïîîùðÿþòñÿ íà
êàæäîì íèæåëåæàùåì óðîâíå.

Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî ìîæåò
áûòü ðåçóëüòàòîì óíàñëåäîâàííûõ

òåíäåíöèé

Îäíèì èç ãëàâíûõ âîïðîñîâ, êîòîðûå
çàäàþòñÿ â îòíîøåíèè ëèäåðñòâà, è â îñî-
áåííîñòè òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðñò-
âà, ÿâëÿåòñÿ ñëåäóþùèé: ëèäåðàìè ðîæ-
äàþòñÿ èëè ñòàíîâÿòñÿ? Ýòî – åùå îäíà
âàðèàöèÿ âîïðîñà î ïðåîáëàäàíèè âðîæ-
äåííûõ èëè ïîëó÷åííûõ âñëåäñòâèå âîñ-
ïèòàíèÿ ñâîéñòâ. Êàê íè óäèâèòåëüíî,
èìåþòñÿ äàííûå î òîì, ÷òî íåêîòîðûå
ëþäè îò ðîæäåíèÿ îáëàäàþò áîëåå òðàíñ-
ôîðìèðóþùèì ñòèëåì ëèäåðñòâà, ÷åì
äðóãèå. Â 1995 ã. Ðîóç ïðîâåë îáñëåäîâà-
íèå 100 ïàð ìîíîçèãîòíûõ è äèçèãîòíûõ
áëèçíåöîâ. Ïî äàííûì ñàìîçàïîëíåíèÿ
ÌÎË, ìîíîçèãîòíûå áëèçíåöû ïðîÿâëÿ-
ëè áîëüøå ñõîäñòâà â ñêëîííîñòè ê òðàíñ-
ôîðìèðóþùåìó ñòèëþ ðóêîâîäñòâà, ÷åì
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äèçèãîòíûå. Ýòî íàâîäèò íà ìûñëü, ÷òî íå-
êîòîðûå àñïåêòû ïîâåäåíèÿ íîñÿò ãåíåòè-
÷åñêèé õàðàêòåð. Íàñëåäñòâåííîñòü íåñåò
îòâåòñòâåííîñòü çà 40% ðàçëè÷èé. Ñêëîí-
íîñòü êàê ê àêòèâíîìó, òàê è ïàññèâíîìó
óïðàâëåíèþ ìåòîäîì èñêëþ÷åíèÿ, à òàêæå
ëèäåðñòâó-íåâìåøàòåëüñòâó ïåðåäàåòñÿ
ïî íàñëåäñòâó. Ëèøü ïðèìåíèòåëüíî ê
ïðîïîðöèîíàëüíîìó ïîîùðåíèþ íå áûëî
âûÿâëåíî ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìîé íàñëå-
äóåìîñòè (Bass, 1997). Ìàêêàðòè è ñîàâò.
(McCarthy et al., 1998) íàøëè, ÷òî îò 25 äî
50% ðàçëè÷èé â áàëëàõ ïðè ñàìîçàïîëíå-
íèè ÌÎË ìåæäó ìîíîçèãîòíûìè è äèçè-
ãîòíûìè áëèçíåöàìè ìîãóò áûòü îòíåñåíû
íà ñ÷åò íàñëåäñòâåííîñòè (Bass, 1999à).

Íåñêîëüêî èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåí-
íûõ â 1990-õ ãã., ïîêàçûâàþò, ÷òî èçìåíÿ-
þùèå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðû îáíàðó-
æèâàþò ñïåöèôè÷åñêèå ëè÷íîñòíûå õà-
ðàêòåðèñòèêè. Ñ. Ðîññ è Ë. Îôôåðìàí
(Ross, Offermann, 1997) ïîêàçàëè, ÷òî âû-
ñîêèå ïîêàçàòåëè ïî ÌÎË àññîöèèðóþòñÿ
ñ òàêèìè ÷åðòàìè, êàê ïðàãìàòèçì, âîñïè-
òàííîñòü, æåíñêèå êà÷åñòâà, óâåðåííîñòü
â ñåáå, íèçêèé óðîâåíü êðèòè÷íîñòè è àã-
ðåññèè (Vandenberghe, 1999). Äæ. Õàóýëë
è Á. Àâîëèî (Howell, Avolio, 1993) ñîîá-
ùàþò î ñâÿçè ìåæäó ëè÷íîñòíûìè ñâîé-
ñòâàìè, âîñïðèÿòèåì ëèäåðñòâà è ðóêîâî-
äÿùèì ïîâåäåíèåì, âêëþ÷àÿ âíóòðåííèé
ëîêóñ êîíòðîëÿ, öåëåóñòðåìëåííîñòü,
âíóòðåííþþ óáåæäåííîñòü. Åñëè òî, ÷òî
íåêîòîðûå ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà àññîöèè-
ðóþòñÿ ñ îïðåäåëåííûì ñòèëåì ëèäåðñò-
âà, ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè,
ãëàâíîé ïðîáëåìîé ïîñëåäóþùèõ èññëå-
äîâàíèé äîëæíà ñòàòü òàêàÿ: íàñëåäóþòñÿ
èëè ÿâëÿþòñÿ ñëåäñòâèåì âîñïèòàíèÿ
ëè÷íîñòíûå îñîáåííîñòè? Åñëè êîãäà-íè-
áóäü íà ýòîò âîïðîñ áóäåò äàí èñ÷åðïûâà-
þùèé îòâåò, ìîæíî áóäåò ñóäèòü î òîì,
ÿâëÿåòñÿ ëè ëèäåðñòâî íàñëåäóåìîé èëè
ïðèîáðåòàåìîé ÷åðòîé.

Òðàíñôîðìèðóþùåìó ëèäåðñòâó
ìîæíî íàó÷èòüñÿ

Õîòÿ íåêîòîðûå èññëåäîâàíèÿ ãîâîðÿò
î òîì, ÷òî ëèäåðàìè ðîæäàþòñÿ, Á. Áàññ
òâåðäî îòñòàèâàåò ìíåíèå î òîì, ÷òî
òðàíñôîðìèðóþùåìó äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâó ìîæíî íàó÷èòüñÿ. «Òðàíñôîð-
ìèðóþùåìó ëèäåðñòâó ìîæíî íàó÷èòü-
ñÿ, è îíî ìîæåò è äîëæíî âîéòè â êóðñ
ïîäãîòîâêè è óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. Ðåçóëüòàòû èñ-
ñëåäîâàíèé ãîâîðÿò î òîì, ÷òî ðóêîâîäè-
òåëåé ëþáîãî óðîâíÿ ìîæíî íàó÷èòü õà-
ðèçìàòè÷íîñòè» (Bass, 1990, c. 27).
Ïî-âèäèìîìó, õàðàêòåðèñòèêè òðàíñ-
ôîðìèðóþùåãî ëèäåðà ðàíî âûó÷èâà-
þòñÿ è çàêðåïëÿþòñÿ. Ïåðâûé ðóêîâîäè-
òåëü ïîäãîòîâêè áóäóùåãî ìåíåäæåðà
ìîæåò ñûãðàòü îãðîìíóþ ðîëü â åãî èëè
åå áóäóùåé êàðüåðå. Òî, ÷åìó ÷åëîâåê íà-
ó÷èòñÿ â ïëàíå ëèäåðñòâà íà ýòîì ýòàïå,
èìååò ðåøàþùåå çíà÷åíèå. Ìíîãèå ðó-
êîâîäèòåëè, ïîëó÷èâøèå âûñîêèå áàëëû
ïðè çàïîëíåíèè ÌÎË èõ ïîä÷èíåííûìè,
ñîîáùàëè, ÷òî èõ ïåðâûìè íà÷àëüíèêà-
ìè áûëè ëþäè ñ õîðîøåé ðåïóòàöèåé,
ñòèëü êîòîðûõ îíè ìîãëè êîïèðîâàòü.
Ê íèì ïðèìåíÿëñÿ èíäèâèäóàëüíûé ïîä-
õîä, è îíè ïîëó÷àëè òðåáîâàâøèå îò íèõ
ïðèëîæåíèÿ âñåõ ñèë çàäàíèÿ.

Îò èçìåíÿþùåãî äåéñòâèòåëüíîñòü ëè-
äåðà, ñîãëàñíî äàííûì Êàíåðòà è
Ï. Ëüþèñà (Kuhnert, Lewis, 1987), òðåáó-
åòñÿ ìîðàëüíàÿ çðåëîñòü. Ìîðàëüíûå
ñòàíäàðòû ðîäèòåëåé è îïûò ëèäåðñòâà â
øêîëå è âî âíåó÷åáíîå âðåìÿ ñëóæàò ïðå-
äèêòîðàìè òîãî, íàñêîëüêî òðàíñôîðìè-
ðóþùèì îêàæåòñÿ áóäóùèé ñòèëü ëèäåð-
ñòâà (Bass, 1999b). Á. Àâîëèî è Ãèááîíñ
ïðîâåëè èíòåðâüþèðîâàíèå ðóêîâîäèòå-
ëåé, êîòîðûõ âûñîêî îöåíèâàëè èõ ïîä÷è-
íåííûå. Ýòè ðóêîâîäèòåëè ñîîáùèëè, ÷òî
ðîäèòåëè ñòàâèëè ïåðåä íèìè «òðóäíûå
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çàäà÷è, íî òàêæå îêàçûâàëè ïîääåðæêó
óñèëèÿì áóäóùèõ ëèäåðîâ âíå çàâèñèìî-
ñòè îò òîãî, äîáèâàëèñü èëè íåò òå óñïå-
õà» (Bass, 1999b, c. 14–15). Äðóãèå ðóêîâî-
äèòåëè îïèñûâàëè ñâîèõ ðîäèòåëåé êàê
ëþáÿùèõ, íî òðåáîâàòåëüíûõ è îáëàäàâ-
øèõ âûñîêèìè ñòàíäàðòàìè. Íåñîìíåííî,
â òàêèõ óñëîâèÿõ äåòè ó÷èëèñü òðàíñôîð-
ìèðóþùåìó ñòèëþ ó ñâîèõ ðîäèòåëåé.

Áóäó÷è òâåðäî óâåðåííûì â òîì, ÷òî
ñâîéñòâàì òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðà
ìîæíî íàó÷èòü è ðàçâèòü èõ, Á. Áàññ ðàç-
ðàáîòàë ó÷åáíóþ ïðîãðàììó «Âñåîõâàòû-
âàþùåå ëèäåðñòâî», îáåñïå÷èâàþùóþ
ïîäãîòîâêó è êîíñóëüòèðîâàíèå íà îñíî-
âàíèè äàííûõ ÌÎË. Îáñëåäîâàíèå ÷åðåç
äâà ãîäà ïðîøåäøèõ äàííûé êóðñ ïîêàçà-
ëî íåêîòîðîå óëó÷øåíèå, îñîáåííî â òåõ
îáëàñòÿõ, ãäå ó÷àñòíèêè ñòðåìèëèñü ê
óëó÷øåíèÿì. Îäíàêî Á. Áàññ ïðèçíàåò,
÷òî îáó÷åíèå íå ìîæåò ïðåâðàòèòü ïîë-
íîñòüþ îðèåíòèðîâàííîãî íà âçàèìîäåé-
ñòâèå ëèäåðà â òðàíñôîðìèðóþùåãî.

Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî ìîæåò

çàâèñåòü îò êîíòåêñòà

Òðàíñôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâî íå ÿâëÿåòñÿ ïàíàöååé. Â îäíèõ
ñèòóàöèÿõ îíî ïðîÿâëÿåò ñåáÿ ëó÷øå, ÷åì
â äðóãèõ. Îíî ïëîõî ðàáîòàåò â áþðîêðà-
òè÷åñêèõ ó÷ðåæäåíèÿõ, íå èìåþùèõ âîç-
ìîæíîñòè ðàñøèðåíèÿ. Ëèäåð ìîæåò ïðî-
ÿâèòü òðàíñôîðìèðóþùèå òåíäåíöèè, òî-
ëüêî åñëè åãî ðàáîòà ïîçâîëÿåò åìó èññëå-
äîâàòü, ñòàâèòü äèàãíîç, òâîðèòü. Åñëè
ðàáîòà çàñòàâëÿåò òàêîãî ðóêîâîäèòåëÿ
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ìåëêèõ ïîâñåäíåâ-
íûõ ïðîáëåìàõ, îí áóäåò âûíóæäåí ïðè-
áåãíóòü ê óïðàâëåíèþ ìåòîäîì èñêëþ÷å-
íèÿ. Ó íåãî íå îêàæåòñÿ âðåìåíè è ñèë íà
òî, ÷òîáû îáäóìûâàòü ïåðñïåêòèâû è

ïðåäâèäåòü áóäóùåå, è óæ òåì áîëåå ïåðå-
äàâàòü ýòî ïîä÷èíåííûì.

Êîãäà ôèðìå ïðåäñòîÿò èçìåíåíèÿ,
ðîñò è ìîäåðíèçàöèÿ, òîëüêî òðàíñôîð-
ìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî
ìîæåò ïðèâåñòè ê óñïåõó. Îäíàêî åñëè
ôèðìà ïðåáûâàåò â ñòàáèëüíîì ñîñòîÿ-
íèè, óïðàâëåíèå ìåòîäîì èñêëþ÷åíèÿ áó-
äåò âïîëíå óñïåøíûì è ìîæåò äàæå îêà-
çàòüñÿ ïðåäïî÷òèòåëüíûì. Åñëè ïðàâèëà
âïîëíå òî÷íû è îïðåäåëåííû, èíîãäà âî-
âñå íåò ïîòðåáíîñòè â ëèäåðå.

Á. Ïàâàð è Ê. Èñòìàí (Pawar, Eastman,
1997) íàøëè, ÷òî îðãàíèçàöèè ñèëüíî îò-
ëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà â òîì, êàê îíè
âîñïðèíèìàþò òðàíñôîðìèðóþùåå ëè-
äåðñòâî. Íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíîå îòíî-
øåíèå îíî âñòðå÷àåò â îðãàíèçàöèÿõ,
ïðåòåðïåâàþùèõ èçìåíåíèÿ, ðóêîâîäè-
ìûõ îöåíèâàþùèìè ñâîè âîçìîæíîñòè
ãðóïïàìè, èìåþùèìè ïðîñòóþ ñòðóêòó-
ðó èëè ñ êëàíîâûì òèïîì óïðàâëåíèÿ,
êîòîðîå óðàâíèâàåò ñîáñòâåííûå èíòåðå-
ñû ÷ëåíîâ ñ öåëüþ îðãàíèçàöèè â öåëîì.
Íàèáîëåå îòðèöàòåëüíîå îòíîøåíèå
òðàíñôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâî âñòðå÷àåò â îðãàíèçàöèÿõ,
äåéñòâóþùèõ ýôôåêòèâíî, íàõîäÿùèõ-
ñÿ â ñòàáèëüíîì è ïðåäñêàçóåìîì ïîëî-
æåíèè, èëè â áþðîêðàòèçèðîâàííûõ,
âûñîêîïðîôåññèîíàëüíûõ, ðàçäåëåí-
íûõ íà îòäåëåíèÿ îðãàíèçàöèÿõ. Ñòîð-
äåð, Ê. Âàíäåðáåðã è Äõóð (Stordeur, Van-
denberghe, D’hoore, 1999) ïîëàãàþò, ÷òî
âûñîêîïðîôåññèîíàëüíûå îðãàíèçàöèè
íàèìåíåå âîñïðèèì÷èâû ê òðàíñôîðìè-
ðóþùåìó ëèäåðñòâó. Èññëåäîâàíèå, ïðî-
âåäåííîå èìè â íåñêîëüêèõ ãîñïèòàëÿõ,
ïîêàçàëî, ÷òî ðàáîòàþùèå òàì ïðîôåñ-
ñèîíàëû íàñòðîåíû èíäèâèäóàëèñòè÷å-
ñêè è íå îòîæäåñòâëÿþò ñåáÿ ñ îðãàíèçà-
öèåé, ãîñïèòàëåì. Îñîáåííî îòðèöàòåëü-
íî îòíîñèëèñü ê ðóêîâîäèòåëÿì, îòëè÷à-
þùèìñÿ èíäèâèäóàëüíûì ïîäõîäîì, ìå-
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äèöèíñêèå ñåñòðû, îáâèíÿÿ èõ â ôàâîðè-
òèçìå è ïîîùðåíèè íåðàâåíñòâà (Van-
denberghe, 1999). Á. Áàññ ïðèçíàåò, ÷òî
èçìåíÿþùèå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðû
ìîãóò äàæå áûòü îáâèíåíû â íàðóøåíèè
ýòèêè çà òî, ÷òî èñïîëüçóþò ýìîöèîíàëü-
íûå îáðàùåíèÿ.

Ëó÷øåé ïðàêòèêîé
ìîæåò îêàçàòüñÿ ñîåäèíåíèå

òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðñòâà
ñ îñíîâàííûì íà âçàèìîäåéñòâèè

Ëó÷øèå ëèäåðû ñî÷åòàþò êà÷åñòâà
òðàíñôîðìèðóþùèõ è îðèåíòèðîâàííûõ
íà âçàèìîäåéñòâèå. Òðàíñôîðìèðóþùåå
äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî äîáàâëÿåò
ýôôåêòèâíîñòè îñíîâàííîìó íà âçàèìî-
äåéñòâèè, îäíàêî íå çàìåíÿåò åãî. Ëó÷-
øèì ñî÷åòàíèåì ìîæíî ñ÷èòàòü òðàíñ-
ôîðìèðóþùåå ëèäåðñòâî, äîïîëíÿåìîå
ïðîïîðöèîíàëüíûì âîçíàãðàæäåíèåì.
Ñî÷åòàíèÿ ñ äðóãèìè òèïàìè îñíîâàííî-
ãî íà âçàèìîäåéñòâèè ðóêîâîäñòâà ìåíåå
ýôôåêòèâíû. Êîíöåïöèè âäîõíîâåíèÿ è
âîçíàãðàæäåíèÿ íàèáîëåå âûðàæåíû âî
âñåõ êóëüòóðàõ. Á. Áàññ îòìå÷àë â íåñêî-
ëüêèõ ðàáîòàõ, ÷òî ìåðà òðàíñôîðìèðó-
þùåãî ëèäåðñòâà óâåëè÷èâàåò ìåðó îðè-
åíòèðîâàííîãî íà âçàèìîäåéñòâèå, íî íå
íàîáîðîò. Òàêîé îäíîñòîðîííèé ïðèðîñò
íàáëþäàåòñÿ âî ìíîãèõ êóëüòóðàõ.

Òðàíñôîðìèðóþùåå äåéñòâèòåëüíîñòü
ëèäåðñòâî óíèâåðñàëüíî. Îíî íå èìååò
êóëüòóðíûõ èëè ïîëîâûõ îãðàíè÷åíèé,
îõâàòûâàåò ðàçëè÷íûå òèïû è óðîâíè îð-
ãàíèçàöèé. Òðàíñôîðìèðóþùèå ëèäåðû
âäîõíîâëÿþò ñâîèõ ïîñëåäîâàòåëåé íà âû-

õîä çà ïðåäåëû ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ,
óñèëèâàþò îñîçíàíèå èìè òîãî, ÷òî âàæíî,
è ïîìîãàþò èì äîñòè÷ü áîëåå âûñîêèõ
óðîâíåé â èåðàðõèè Ìàñëîó (Bass, 1999à).
Òðàíñôîðìèðóþùèå ëèäåðû îáíàðóæèâà-
þò õàðèçìó, âäîõíîâëÿþò, îáåñïå÷èâàþò
èíòåëëåêòóàëüíóþ ñòèìóëÿöèþ, ïðîÿâëÿ-
þò èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä. Òðàíñôîðìè-
ðóþùåå ëèäåðñòâî â êîðíå îòëè÷íî îò
îñíîâàííîãî íà âçàèìîäåéñòâèè òåì, ÷òî
èäåò äàëüøå òðàíçàêöèé èëè êîíòðàêòîâ.
Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ òðàíñôîðìèðóþ-
ùåå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî ìîæåò
ïðèíîñèòü îãðàíè÷åííóþ ïîëüçó, îñîáåí-
íî â ñëó÷àÿõ âûñîêîïðîôåññèîíàëüíûõ
èëè î÷åíü ñòàáèëüíûõ îðãàíèçàöèé. Òåì
íå ìåíåå äëÿ áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé
îíî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ëó÷øèé èç âîç-
ìîæíûõ âûáîðîâ è ìîæåò â íåêîòîðûõ àñ-
ïåêòàõ ñî÷åòàòüñÿ ñ îñíîâàííûì íà âçàè-
ìîäåéñòâèè ëèäåðñòâîì. Òðàíñôîðìèðó-
þùåå äåéñòâèòåëüíîñòü ëèäåðñòâî ìîæåò
áûòü òî÷íî èçìåðåíî ñ ïîìîùüþ ÌÎË è
äðóãèõ èíñòðóìåíòîâ, ïîýòîìó äîïóñêàåò
óñïåøíîå îáó÷åíèå, ðàçâèòèå. Íîâûå èñ-
ñëåäîâàíèÿ òðåáóþòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû îò-
âåòèòü íà âîïðîñ î òîì, ïî÷åìó íåêîòîðûå
ëèäåðû ïðîÿâëÿþò áîëåå âûðàæåííûå
òðàíñôîðìèðóþùèå òåíäåíöèè, ÷åì äðó-
ãèå. ×òî èìåííî ðîæäàåò òðàíñôîðìèðóþ-
ùèé ñòèëü ëèäåðñòâà? Ñóùåñòâóþò ñâèäå-
òåëüñòâà òîãî, ÷òî îïûò â ðàííåì äåòñòâå è
â íà÷àëå êàðüåðû ñïîñîáñòâóåò îáðåòåíèþ
óìåíèé òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðà. Îò-
âåò íà âîïðîñ «Ðîæäàþòñÿ ëè ëèäåðàìè
èëè ýòîìó ìîæíî íàó÷èòüñÿ?» áóäåò îïðå-
äåëÿòü ñòåïåíü òîãî, íàñêîëüêî ñëåäóåò
ïðèäàâàòü çíà÷åíèå òðåíèðîâêå êà÷åñòâ
òðàíñôîðìèðóþùåãî ëèäåðà.
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