Практическое занятие №9 «Ситуационный анализ «лидерство в менеджменте» (2 часа)
Кейс 1. «Руководитель НИОКР»
Вы – глава научно-исследовательской лаборатории большой корпорации. Обычно неясно, имеет ли данная часть исследований потенциальный коммерческий интерес или они интересны с чисто академической точки зрения. Одна из основных областей исследований настолько продвинулась вперед, что, по вашему мнению, в функциональных подразделениях, относящихся к этой области, можно внедрить или использовать полученные данные.
Недавно две новые разработки, обладающие большим потенциалом для коммерческого использования, были сочтены перспективными в одном из функциональных подразделений. Группа, которая работала над упомянутой темой, идеально подготовлена для исследований в этих новых областях. К сожалению, обе они лишены научного интереса, тогда как проект, которым занята группа в данный момент, представляет большой научный интерес для всех ее членов. В данный момент эта группа является лучшей научной группой или близка к этому. Она очень сплоченная, отличается высоким моральным духом и продуктивностью. Вас беспокоит, что члены группы не хотят переключиться на новые области исследования и что принуждение их к концентрации усилий на этих новых проектах может неблагоприятно сказаться на их моральных качествах, на рабочих отношениях внутри группы и на будущей продуктивности как отдельных ученых, так и всей группы.
Вам требуется совместно с функциональным подразделением в течение двух недель определить, какие ресурсы необходимы для работы над этими проектами, если они вообще нужны. Группа могла бы работать более чем над одним проектом, но каждый проект требует использования навыков всех членов группы, поэтому разделение группы практически невозможно. Это обстоятельство наряду со сплоченностью группы означает, что решение, удовлетворяющее любого члена группы, должно, по всей вероятности, вырабатываться довольно долго, чтобы удовлетворить каждого члена группы.
Задание:
Группа состоит из представителей разных культур: француз, русский, китаец, англичанин, американец, бразилец и голландец. Попытайтесь достичь в группе согласия, на основе которого выбирается стиль принятия решений, наиболее подходящий для данной ситуации.
Выберите оптимальный стиль, используя основные ситуационные модели лидерства, представленные в таблице, подходящие методы решения и образцы решения (таблица 30).
	Таблица 30 – Ситуационные модели лидерства

	Параметр
	Ситуационная модель Фидлера
	Модель Хауза
	Теория лидерства Херси-Бланчарда
	Подход на основе вертикальной связи

	Качества лидера
	Лидеры ориентированы на отношения или поучение. Работу следует построить с учетом стиля лидера
	Лидеры способны повысить результативность ведомых путем применения правильных стимулов
	Лидер должен адаптировать свой стиль с учетом задания и отношений с ведомыми
	Лидер должен адаптироваться, так как последовательного поведения лидера по отношению ко всем подчиненным не существует

	Допущения относительно ведомых
	
	У ведомых различные потребности, которые следует удовлетворить с помощью лидера
	Зрелость (готовность) ведомых взять на себя ответственность и их способности влияют на применяемый стиль лидерства
	Ведомых делят на членов группы (с общей системой ценностей и взаимодействующих с лидером) и нечленов (у которых меньше общего с лидером)

	Эффективность лидера
	Эффективность лидера определяется взаимодействием внешних и личностных факторов
	Эффективны те лидеры, которые подсказывают ведомым наиболее подходящую линию поведения
	Эффективные лидеры способны менять стиль руководства, поддержки и делегирования полномочий с учетом степени зрелости ведомых
	Наблюдательный лидер способен менять свои стиль с учетом потребностей ведомых

	История исследований проблемы
	При проведении исследований другими учеными результаты противоречат выводам модели
	В истекшие два десятилетия модель вызвала небольшой интерес у исследователей
	Не проведено достаточно исследований, чтобы можно было прийти к определенным выводам о прогностической силе модели
	Подход привел к ограниченным исследованиям, которые могли бы подтвердить его предпосылки и прогнозы


Кейс 2. «Капитан катера береговой охраны»
Вы – капитан 2190-футового катера береговой охраны США с экипажем из 9 офицеров и 65 военнослужащих списочного состава. Ваша задача – общее соблюдение морских правил, поисковые и спасательные работы. В два часа ночи при возвращении в порт приписки после обычного двухнедельного патрулирования вы получаете сообщение из Нью-Йоркского координационно-спасательного центра о том, что небольшой самолет сделал вынужденную посадку на воду в 70 милях от берега. Вы получаете всю необходимую информацию, относящуюся к месту аварии, сообщаете ее экипажу вашего судна и прокладываете новый курс, чтобы с максимальной скоростью прийти на место.
Вы разыскиваете спасшихся пассажиров и обломки самолета в течение 20 часов. Ваши поиски заметно осложняются из-за волнения моря и сильного шторма, который надвигается с юго-запада. Атмосферные явления, связанные с ухудшением погоды, делают невозможной связь со спасательным центром Нью-Йорка.
В короткие сроки решение должно быть принято: отказаться от поисков и направить судно в северо-восточном направлении, чтобы уйти от шторма (защищая судно и его экипаж, но при этом, обрекая на почти верную смерть пассажиров и пилотов самолета, которые, возможно, еще живы), или продолжить, возможно, бесполезные поиски и взять на себя риск.
Вы вошли в контакт с бюро погоды для получения текущей информации о силе и продолжительности шторма. Поскольку ваш экипаж в высокой степени солидарен в вопросе его ответственности, вы уверены, что все члены команды разделили бы любое ваше решение: изменить курс или следовать прежним курсом.
Задание:
Попытайтесь достичь в группе согласия, на основе которого выбирается стиль принятия решений, наиболее подходящий для данной ситуации. Выберите оптимальный стиль, используя основные ситуационные модели лидерства, представленные в таблице 30, подходящие методы решения и образцы решения.
Кейс 3. «Альтернативные пути начала преобразований»
Менеджер должен решить проблему, вызванную ошибками его подчиненных. Ошибки случаются почти в каждом цехе завода, в которых осуществляется конкретная рабочая операция. Менеджер считает, что необходима программа повышения квалификации с целью помочь работникам лучше трудиться и исправить свои ошибки. Он полагает, что мастера будут защищать существующие процедуры, так как внедрение программы повышения квалификации может вызвать нарекания в их адрес. Менеджер также думает, что мастера боятся сопротивления со стороны рабочих, опасающихся, что они не смогут овладеть программой повышения квалификации.
Учитывая эти факты и соображения, менеджер считает, что у него имеются пять вариантов начала необходимых преобразований:
1. Изменить повестку дня еженедельного оперативного совещания с мастерами, внести рекомендацию о начале программы повышения квалификации.
2. Поговорить отдельно с каждым мастером и узнать их предложения относительно того, что нужно сделать, прежде чем выносить этот вопрос на совещание.
3. Попросить персонал организации, занимающийся повышением квалификации, прибыть на завод, определить потребности в повышении квалификации и разработать соответствующую программу.
4. Сообщить мастерам, что повышение квалификации необходимо в интересах компании и что от них ожидается активная поддержка программы.
5. Назначить группу мастеров для тщательного изучения этого вопроса и выступить с рекомендациями на следующем еженедельном совещании.
Задание:
Какую из пяти альтернатив должен выбрать менеджер и почему?
Кейс 4. «Контроль за подчиненным»
Три недели назад вы наняли Константина Верещагина в качестве директора досугового центра жилого комплекса для пожилых людей. Вы управляете этим комплексом уже 13 лет, ваши сотрудники – надежные люди, для которых работа с пожилыми людьми является призванием.
Директор досугового центра отвечает за проведение вечеров и различных мероприятий, организацию занятий спортом (аэробикой и плаванием), за координирование деятельности добровольцев из местных школ, церквей и других общественных организаций.
Прежний директор всегда следил за тем, чтобы отметить день рождения каждого жильца дома, не пропускал ни одного праздника, в том числе и крупных религиозных, таких как: Пасха, Масленица, Троица, Рождество Христово и др. Все шло с точностью часового механизма, и вам никогда не приходилось вмешиваться, за исключением того случая, когда пришлось сказать «нет» строительству карусели для внуков жильцов в ботаническом саду, которым вы очень гордились. Вам кажется, что Верещагин прекрасно ладит с жильцами; во время собеседования при приеме на работу огромную роль сыграли его дружелюбие и открытость. Вы неоднократно видели, как радостно он болтает с жильцами (которым он, несомненно, нравится) у бассейна или в гостиной.
В первую неделю, когда половина жильцов не поздравила чету Дранковых с 60-летней годовщиной свадьбы из-за того, что Верещагин забыл во время обеда напомнить жильцам о предстоящем событии, вы решили, что это случайная оплошность и что управляющий скоро войдет в колею.
На следующей неделе, когда Верещагин не нашел замену инструктору по аэробике, который подал заявление об уходе за три дня, а одна из постоялиц, госпожа Петрова растянула голень, демонстрируя экспромтом «три прихлопа, два притопа», вы забеспокоились.
На третьей неделе, после того как филолог Н.В. Федоров, профессор университета, позвонил и спросил, состоится ли в этом месяце лекция, которую он должен был читать завтра, вы потянулись за лекарством и решили, что пора серьезно поговорить с директором в офисе.
Задание:
Ответьте на следующие вопросы:
1. Правильно ли распределены полномочия в данной организации?
2. Как вы должны реагировать на ситуацию, какие предпринять меры?
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