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Анотацiя
У розвитку пiдходiв до вивчення лщерських якостей можна видiлити чотири основш етапи: 
1) теорiю лiдерських якостей, 2) поведiнковi теорп лiдерства, 3) ситуацшш теорп лiдерства, 
4) штеракщошстсью теорп лiдерства. Ця стаття присвячена теорiям третього i четвертого 
еташв розвитку теорiй лiдерства в сощальнш психологи. Мета дослгдження полягала в 
теоретичному аналiзi ситуацiйних та штеракщошстських теорiй лiдерства. Завдання 
досл1дження полягали в теоретичному аналiзi пiдходiв до вивчення лщерських якостей; у 
визначенш специфiчних ознак ситуащйно'1 та штеракщошстсько'1 теорп лiдерства. Для 
виявлення сутносп ситуацiйного та iнтеракцiонiстського пiдходiв до вивчення лщерських 
якостей були використаш методи теоретичного дослщження: аналiз психолопчно! 
лiтератури; порiвняння, узагальнення та систематизащя отримано'1 iнформацii. Показано, що 
порiвняно з поведiнковими моделями лiдерства, ситуацшш теорп, безумовно, е 
прогресивними, оскшьки вони враховують не тiльки поведшку лiдера, а й той контекст, в 
умовах якого здшснюеться вплив лщера на послiдовника. Однак, вони мають сво'1 
обмеження. Загальним недолшом всiх ситуацiйних теорiй е шнорування поведiнки 
послiдовникiв, якi, швидше розглядаються як пасивнi об’екти, нiж як активш суб’екти 
соцiально-психологiчноi взаемодii. Спроби дослщниюв виправити це упущення привели до 
появи штеракщошстських теорш лщерства. Перехiд вiд «статичних» ситуацiйних моделей до 
«динамiчних» iнтеракцiонiстських теорiй, яю розглядають лiдерство як процес взаемодп мiж 
лiдером i його послщовниками, став наступним прогресивним етапом у розвитку теорш 
лщерства. 1нтеракщошстсью теорп не заперечують знань, зiбраних дослщниками на 
попереднiх етапах розвитку науки про лщерство. Навпаки, вони враховують i особистiснi 
особливостi лiдера, i його поведiнковi стилi, й ситуацшш чинники -  але додають до цих
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компонент ще одну важливу складову: процес взаемодп лщера i послiдовникiв. Отже, 
iнтеракцiонiстськi теорп лщерства пропонують дослiдникам не тiльки найсучасшш^ а й 
найбiльш системнi пщходи до вивчення лiдерства. Це багатофакторш теорп, якi враховують i 
характер лщера, i його поведiнку, i особливостi ситуацп, i процес взаемодп лщера з 
послiдовниками.
Ключов1 слова: теорп лiдерських якостей, поведiнковi теорп лiдерства, ситуацiйнi теорп 
лiдерства, штеракщошстсью теорп лiдерства, трансформацiйне лiдерство.

Вступ
У розвитку пiдходiв до вивчення лщерських якостей можна видiлити чотири основш 

етапи: 1) теорiю лщерських якостей, 2) поведiнковi теорп лщерства, 3) ситуацшш теорп 
лiдерства, 4) штеракщошстськ теорп лiдерства.

Теорiя лщерських якостей була першою науковою спробою вивчення лiдерства. 
Прийшовши на змшу теорп «вели^' людини» в XIX сташтп, вона зберiгала домiнуючi 
позицп до середини 1940-х рокiв (Nahavandi, 2012), потiм в 1950-1960-х роках втратила свою 
популяршсть (Northouse, 2015; Stogdill, 1948), поступившись мiсцем поведшковим теорiям 
лiдерства. У 1980-х роках, з появою п,ятифакторноi моделi особистосп, теорiя лiдерських 
якостей знайшла нове життя (Bem & Allen, 1974; House, Shane & Herold, 1996; Mischel, 1973; 
Schneider, 1983). Активiзувавшись в 1990-i роки, дослщження зв’язюв лiдерства з 
особистiсними властивостями в рамках п,ятифакторноi моделi активно тривають i сьогоднi 
(Howard & Howard, 1995; Радюк, Басинская & Нехвядович, 2016).

Шсля того, як у 1940-х роках теорiя лiдерських якостей потерпша тимчасове фiаско, 
дослiдники звернули свою увагу на поведiнковi аспекти лщерства (Радюк, Басинская & 
Нехвядович, 2017). Вивчення поведшки уявлялося не настшьки складним, як вивчення 
особиспсних властивостей, оскшьки, в порiвняннi з властивостями характеру, поведшку 
легше спостершати, ii простiше вимiряти, та поведшщ можна навчити. Дослiдники 
поставили перед собою завдання за допомогою спостереження за поведшкою лiдерiв 
встановити як саме д ^ ть  ефективнi лiдери. Поведiнковi аспекти лiдерства вивчалися, 
переважно, в трьох унiверситетах: в Унiверситетi штату Айова (Ghosh, 2000: 180; Lewin, 
Lippitt & White, 1939), Ушверсше! штату Огайо (Hemphill & Coons, 1957) i Мiчиганському 
ушверситет! (Kahn & Katz, 1968). Вивчення поведшкових моделей лщерства показало, що, 
незважаючи на вщмшносп в термiнологii, ва вони вказують на два основш чинники, 
пов’язаш з ефективнiстю лщерства: «Орiентацiя на досягнення» i «Орiентацiя на 
мiжособистiснi взаемини» (Campbell, 1991). Хоча в окремих дослщженнях стверджувалося, 
що найкращi результати дае поеднання орiентацii на досягнення з орiентацiею на 
мiжособистiснi взаемини, стiйкi взаемозв’язки мiж цими характеристиками поведiнки лщера 
i результатами роботи, очолюваноi лщером групи, так i не були виявлеш. Рiзнi лiдери, що 
демонструють щентичну поведiнку, далеко не завжди досягають однаковоi ефективностi. 
Бiльш того, один i той же лщер, який виявляе одну й ту ж поведшку в двох рiзних ситуащях, 
не завжди однаково ефективний в обох контекстах. Це усвщомлення привело дослщниюв до 
необхiдностi вивчення ситуативних змшних.

Пiсля подвiйного розчарування (в 1940-х рр. -  в теорп лщерських якостей, в 1960-хх 
рр. -  в поведшкових теорiях лщерства) дослщники приступили до вивчення контекстуальних 
(ситуативних) змшних i формування ситуацшних теорiй лiдерства. З’явившись в 1960-11 рр., 
цей пiдхiд продовжуе розвиватися i до цього дня (Радюк, Басинская & Нехвядович, 2020).
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Ситуацшш теорп лщерства включають в себе елементи теорп лiдерських якостей i 
поведiнкових теорш та додають до них ситуацшш складовй вiдносини лiдера з 
послщовниками, структуру завдань, формальну владу лщера, мотиви i здатностi 
послiдовникiв тощо Трьома найпопулярнiшими ситуацiйними теорiями лщерства е: 
ситуацiйна теорiя лiдерства Ф. Фщлера (Fiedler, 1967), теорiя «шлях -  мета» Р. Хауза (House, 
1971) i теорiя ситуацiйного лщерства ХерсьБланшара (Hersey & Blanchard, 1969; Hersey, 
Blanchard & Johnson, 2012).

Мета дослщження полягае у теоретичному аналiзi ситуацшних та iнтеракцiонiстських 
теорш лщерства. Завдання дослщження: 1) здшснити теоретичний аналiз пiдходiв до 
вивчення лщерських якостей; 2) виявити специфiчнi ознаки ситуацiйноi та
штеракщошстсь^' теорп лщерства.

Методи дослщження
Для виявлення сутносп ситуацшного та iнтеракцiонiстського пiдходiв до вивчення 

лiдерських якостей були використаш методи теоретичного дослiдження: аналiз 
психологiчноi лiтератури; порiвняння, узагальнення та систематизащя отриманоi шформацп.

Результати та дискусй’
Ситуацтна meopin nidepcmea Ф. Фiдлера. Перша досить повна ситуацшна теорiя 

лiдерства (англ. “contingency theory of leadership”) була запропонована Фредом Фщлером в 
1967 рощ (Fiedler, 1967). Ця теорiя з’явилася в процес пошуку найкращого спiввiдношення 
мiж стилем лiдерства та сприятливою для нього ситуащею i базуеться на положены, що 
ефективнiсть групи залежить вщ того, наскiльки стиль взаемодп лiдера з послiдовниками 
вiдповiдае ступеню його впливу i контролю (Fiedler, 1964; Fiedler, 1967).

Ф. Фщлер створив свою теор^  на пiдставi результатiв ряду дослiджень: польового 
експерименту з Бельгшським вiйськово-морським флотом, дослщження трьох промислових i 
комерцiйних оргашзацш та двох лабораторних експериментiв. Метою кожного дослщження 
було вивчення взаемин мiж керiвниками i пiдлеглими. Ф. Фщлер виявив, що лщери, 
орiентованi на виконання роботи, отримували бшьш високi оцiнки (Fiedler,1967). Згодом 
було показано, що лщери, орiентованi на виконання завдань, найбшьш ефективнi в 
критичних ситуацiях, в той час як лщери, яю орiентованi на вщносини, бiльш ефективнi в 
звичайних ситуащях (Nelson & Quick, 2012).

Модель Ф. Фщлера включала в себе поведшку лщера (стиль лщерства), особистюш 
характеристики, а також незалежш вщ лiдера ситуацiйнi змiннi (англ. “contingencies”) 
(Fiedler, 1967). Особливосп кожноi ситуацГi в цiй моделi визначаються трьома основними 
факторами: 1) вщносинами мiж лiдером i пiдлеглими, 2) структуровашстю завдань, 
3) посадовими повноваженнями (Fiedler, 1967).

Вiдносини мiж лщером i пiдлеглими включали в себе ступшь впевненостi пiдлеглих у 
своему лщер^ ступiнь ix поваги i довiри до нього. Пiд структуровашстю завдань розумiвся 
ступiнь структурованостi розподшу завдань, конкретнiсть i визначенiсть посадових 
обов’язюв. Посадовi повноваження позначали ступшь контролю, який лщер мав над такими 
змшними влади як прийом на роботу та звшьнення сшвробИниюв, виробнича дисциплiна, 
просування по службi i пiдвищення заробiтноi плати, винагорода i покарання пiдлеглиx 
(Роббинз, 2006: 230). Вщносини мiж лiдером i пiдлеглими можуть бути добрими чи 
поганими, структуровашсть завдань -  вищою або нижчою, посадовi повноваження -
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сильними або слабкими. Хорошi вщносини, висока структуровашсть i сильш повноваження 
роблять ситуацiю сприятливою i посилюють вплив лiдера, i навпаки (Роббинз, 2006: 230).

Залежно вщ ощнок за кожним з трьох ситуацшних факторiв Ф. Фiдлер дшив умови 
(ситуацп') на сприятливi, помiрнi та несприятливi. Сприятливим ситуацiям вщповщае 
високий ступiнь впливу i контролю з боку лщера, помiрним -  обмежений, несприятливим -  
низький ступшь. Проведенi дослiдження показали, що лщери, орieнтованi на завдання, бiльш 
ефективш в сприятливих i несприятливих ситуащях, в той час як в помiрних (помiрно 
сприятливих) ситуацiях ефектившше дiють лiдери, орieнтованi на вщносини (Роббинз, 2006: 
230).

Ф. Фщлер вважав, що кожна людина мае свш «базовий стиль лiдерства», який е 
незмiнним i пов’язаний з особиспсними особливостями (Fiedler, 1967). Незважаючи на те, 
що дослiдники Мiчиганського унiверситету (Kahn & Katz, 1968) й ушверситету штату Огайо 
(Hemphill & Coons, 1957; Hemphill & Coons, 1957) рашше видшили два незалежних 
континуума сташв лiдерства («структурування або орiентацiя на виробництво» i «:пильнють 
або орiентацiя на пращвнишв»), Ф. Фiдлер вирiшив обмежитися одшею шкалою з двома 
протилежними полюсами «орiентацiя на завдання» i «орiентацiя на вiдносини».

Для оцiнки базового стилю лщерства Ф. Фiдлер створив «Анкету ощнки найменш 
бажаного ствробИника» (англ. “Least preferred coworker questionnaire”, LPC), яка мiстила 16 
пар прикметникiв-антонiмiв (ефективний -  неефективний, доброзичливий -  ворожий, 
приемний -  неприемний, вщкритий -  замкнутий та ш.). Випробуваний повинен був згадати 
вах людей, з якими йому доводилося працювати, i охарактеризувати людину, працювати з 
якою йому було найважче, вибравши оцiнку за шкалою вщ 1 до 8 балiв для кожно! пари 
прикметникiв. Високi бали вщповщали полюсу «орiентацiя на вщносини», низькi -  полюсу 
«орiентацiя на завдання» (Fiedler, 1970). Ф. Фщлер вважае, що люди, яких мотивують 
вщносини, схильш характеризувати сво!х найменш бажаних колег в бшьш позитивнш 
манерп I навпаки, люди, яю мотивованi виконувати завдання, схильнi бшьш негативно 
ощнюють сво!х найменш бажаних колег. 1ншими словами, випробовуванi, яю оцiнюють 
свого найменш бажаного колегу бшьш позитивно за щею шкалою, отримують задоволення 
вiд мiжособистiсних вщносин. Люди, якi оцiнюють найменш бажаного колегу в негативнш 
манерi, отримують задоволення вщ успiшного виконання завдань. Отже, шкала LPC 
насправдi ощнюе мотивацiю дослiджуваного, а не його колеги. На пiдставi отриманих 
результа^в робився висновок про стилi лщерства самого дослщжуваного. Якщо найменш 
бажаний ствробИник отримував високi оцiнки за шкалою LPC, це штерпретувалося як 
прагнення до орiентацii на вщносини у дослщжуваного. Якщо ж найменш бажаний 
ствробИник отримував низью ощнки, то це розщнювалося як домiнування орiентацii на 
завдання у дослщжуваного (Роббинз, 2006: 229).

Вважаючи, що особистюш властивосп й поведiнка лщера е незмшними, Ф. Фiдлер 
описуе ефективне лщерство, як результат вщповщносп «правильного лiдера» «правильнiй 
ситуацii» (Wood, 1994). Кожен тип ситуацш мае «свш» оптимальний стиль лщерства. 
Проблеми, викликаш дисонансом мiж стилем лщерства та особливостями ситуацп, повиннi 
виршуватися або за допомогою замiни лщера, або адаптащею робочого оточення (ситуацп) 
пщ його звичний стиль управлшня (Fiedler, 1967).

Теорiя Ф. Фщлера мае численнi пiдтвердження П достовiрностi, однак 
характеризуеться i рядом невиршених проблем, що стосуються методики ощнки лщерського 
стилю i об,ективностi ощнки ситуацшних змшних (Роббинз, 2006: 230). Так, ситуацшш
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змшш занадто складш, i на практицi бувае важко встановити, наскшьки сильнi посадовi 
повноваження лiдера, чи добре структурованi завдання i наскiльки хорошi вiдносини мiж 
лiдером i пiдлеглими (Роббинз, 2006: 230).

Про недолши односпрямованостi моделi лiдерських якостей говорилося вище. До того 
ж, критики теори вказують, що на результати використовувано! для визначення стилю 
лщерства анкети, о ^ м  стилю лiдерства, можуть впливати сощальна дистанцiя, когнiтивна 
складнiсть i щншсш вiдносини (Ekvall & Arvonen, 1994: 141). Не зовам зрозумша лопка 
оцiнки найменш бажаного спiвробiтника, а ощнки, виставленi респондентами, не 
вiдрiзняються стабiльнiстю (Роббинз, 2006: 230).

Критики моделi Ф. Фiдлера вказують також на потенщйш спотворення, викликанi 
можливим «перетином» двох параметрiв: ситуащйно! змшно! «взаемини «лщер -  
послiдовник»» i змшно!’, що характеризуе стиль лщерства (Ekvall & Arvonen, 1994: 141).

Теор1я «шлях-мета» Р. Хауза. Теорiя «шлях-мета» (англ. “path -  goal theory”) була 
створена Робертом Хаузом в 1971 рощ (House, 1971) i згодом доопрацьована ним у 1996 рощ 
(House, 1996). Теорiя Р. Хауза базувалася на роботах колег по ушверситету штату Огайо 
Хемфшла i Кунса, ям, вивчаючи характеристики поведшки лiдерiв, видiлили структурування 
та уважнiсть як два найголовшших параметри (Hemphill & Coons, 1957). О ^ м  поведiнкових 
характеристик лiдерiв, в модель «шлях-мета» були включеш також елементи мотиващйно! 
теори очiкувань Вiктора Врума (Vroom, 1964), а також непщвладш впливу лщера ситуацiйнi 
фактори оточення i особистюш властивостi пiдлеглих.

Центральний елемент теори -  зв’язок поведiнки лiдера iз задоволенiстю, мотивацiею й 
ефективнiстю пщлеглих. Лiдер повинен забезпечити задоволення потреб пщлеглих залежно 
вiд 1х ефективно! роботи, обiцяючи !'м отримання щнно! для них винагороди за досягнення 
цiлей (House, 1971).

Зв’язок «поведшка лiдера -  результати пiдлеглих» схильний до впливу двох груп 
змшних: шдивщуальних особливостей пiдлеглих i ситуащйних чинникiв, пов’язаних з 
роботою (House, 1971).

У переглянутому варiантi теори також стверджуеться, що поведiнка лщера мае 
доповнювати ситуацiйнi фактори оточення i здатностi пiдлеглого компенсувати 1х недолiки 
(House, 1996). Тобто, лщер повинен не тiльки формулювати правильш цiлi роботи, а й 
допомагати сво1м пiдлеглим в 1х досягненш. Ефективному лiдеру необхiдно вирiшити 
чотири основш завдання: 1) сформулювати разом з пщлеглими такi цiлi роботи, ям будуть 
вiдповiдати як щлям робочо! групи i органiзацii, так i потребам пiдлеглих; 2) вказати 
пщлеглим шлях до досягнення поставлених перед ними щлей; 3) полегшити рух до 
поставлених цiлей, усуваючи, виникаючi на шляху до них перешкоди i «пастки»; 4) надати 
пщтримку (керiвництво, наставництво, коучинг) i винагороду, необхiднi для ефективно! 
роботи пщлеглих.

Щоб надати пiдлеглим щнну для них винагороду (а по^м i допомогти 1м знайти 
кращий спосiб отримати 11), лiдер повинен добре розумИи, що е щншстю для спiвробiтникiв i 
що буде мотивувати 1х. Окрiм того, обов’язковою умовою працездатностi моделi «шлях -  
мета» е розумшня пiдлеглими сво1х можливостей i 1х бажання отримати винагороду (Hughes, 
Ginnett, & Curphy, 2014).

Р. Хауз видiлив чотири сташ лiдерства: директивне, пiдтримуюче, партнерське й 
орiентоване на досягнення. Директивне й пщтримуюче лiдерство вiдповiдають 
структуруванню й уважностi в моделi Хемфшл-Кунса (Роббинз, 2006: 233).
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Директивний стиль («давати BKa3iBKK») характеризуеться високим ступенем 
opieHTOBaHOcri на завдання i малоорiентований на вщносини. Вiн ефективний при управлшш 
пiдлеглими з низьким рiвнем зршосп, якi не хочуть i не можуть вщповщати за конкретне 
завдання i, яким потрiбнi вiдповiднi шструкцп i суворий контроль.

Коучинговий стиль («переконувати, навчати») характеризуеться високим ступенем 
орiентованостi i на завдання, i на стосунки. Вiн оптимальний для пщлеглих, якi хочуть, 
проте, ще поки не можуть прийняти вщповщальшсть, оскiльки володiють середнiм рiвнем 
зршосп. Керiвник-коуч дае пiдлеглим конкретнi шструкцп щодо того, що i як слщ робити, i, 
одночасно, пщтримуе ix ентузiазм i мотивацiю приймати вщповщальшсть на себе.

Пщтримуючий стиль («брати участь, заохочувати») характеризуеться низьким 
ступенем орiентованостi на завдання i високим -  на вiдносини. Цей стиль е найкращим 
вибором при спшкуванш з пiдлеглими, якi можуть, проте, не хочуть вщповщати за 
виконання завдання. Пщлегш знають, що i як треба виконувати, i !м уже не потрiбно 
конкретних вказiвок. Завдання керiвника -  пщвищити мотивацiю i залученiсть пiдлеглих, 
надаючи !м допомогу i, запрошуючи ix брати участь в ухваленнi рiшень. Спiльне прийняття 
рiшень сприяе актившшш участi та бiльшiй залученостi пщлеглих (Грудзинская, 2006: 19­
20).

Делегуючий стиль («делегувати, передоручати») характеризуеться низьким ступенем 
орiентованостi i на завдання, i на стосунки. Цей стиль найбшьш ефективний при робот з 
пiдлеглими, як  i можуть, i хочуть нести вщповщальшсть. Вони знають, що i як треба робити, 
i добре усвщомлюють свою причетнiсть до роботи, тому лщер може дозволити iM дiяти 
самостiйно: iM не потрiбнi нi пiдтримка, нi вказiвки керiвника (Грудзинская, 2006: 19-20).

Завдяки свош простотi й зрозумiлостi теорiя ситуацшного лiдерства Херсi -  Бланшара 
стала дуже популярною, проте експериментальних доказiв на тдтримку ефективностi щй 
моделi наразi зiбрано недостатньо (Hughes et al., 2014). Результати дослiджень лише частково 
тдтвердили теорiю Херсi -  Бланшара: прогнози виявилися досить точними для пщлеглих з 
низькою i середньою зрiлiстю, однак, були зовам неточними для ствробпнишв з високою 
зрiлiстю (Шеклтон, 2003: 41). О ^ м  того, слабкими мiсцями щй теорп е також 
суб,ективнiсть оцiнки рiвня зрiлостi пiдлеглого керiвником i потенцшш проблеми, викликанi 
вiдмiнностями в рiвняx розвитку (зрiлостi) окремого спiвробiтника i його робочоi' групи 
(Northouse, 2015).

Перех1д eid ситуацтних до штеракцютстських meopiu л1дерства. У порiвняннi з 
поведшковими моделями лщерства ситуацiйнi теорп, безумовно, е прогресивними, оскiльки 
вони враховують не тiльки поведiнку лщера, а й той контекст, в умовах якого здшснюеться 
вплив лщера на послщовника.

Однак, вони мають своi' обмеження, що побiчно пщтверджуеться суперечливiстю 
результатiв ix наукових дослщжень. Загальним недолiком всix ситуацiйниx теорш е 
iгнорування поведiнки послiдовникiв, до яких ситуацiйнi теорii' лiдерства ставляться скорее 
як до пасивних об’екпв, нiж як до активних суб’екпв. Спроби дослiдникiв виправити це 
упущення привели до появи iнтеракцiонiстскиx теорш лщерства.

До найбшьш вщомих штеракщошстских теорiй вiдносяться теорiя «Лiдерство як 
служшня» Р. Грiнлiфа, а також теорп транзакцшного i трансформацiйного лщерства. 
Розглянемо ix докладнiше.

Teopin «nidepcmeo як служшня» Р. Грiнлiфа. Автором термша «лiдерство як 
служ1ння» (англ. “servant leadership”) е Роберт К. ^ш ш ф  -  дослщник, теолог, бiзнес-
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консультант i творець першого корпоративного ассессмент-центру (Greenleaf, 1970; Greenleaf 
& Spears, 2012). Грiнлiф вперше використав цей термiн в своему есе “The Servant as Leader” 
(«Слуга як лщер») в 1970-му рощ (Spears, 2004; Stone, Russell, & Patterson, 2004).

Слщ зазначити, що в деяких перекладах словосполучення “servant leadership” 
використовуеться термш «обслуговуюче лщерство», що, на наш погляд, не щлком коректно, 
оскiльки Р. Грiнлiф закладав в свою теор^ сенс саме служiння, а не обслуговування. Тому, 
ми далi будемо користуватися тшьки термiном «лiдерство як служшня».

Суть щй теорп можна позначити одшею фразою: «хороший лщер -  це, перш за все, 
слуга». Лщерство як служшня вимагае, щоб лщер ставив мету i потреби оргашзацп i 
послiдовникiв вище сво!'х власних потреб i бажань (Woodruff, 2004). Такий лщер повинен 
фокусуватися на розвитку здiбностей послщовниюв з намiром пiдвищити ix креативнють i 
вiдповiдальнiсть (Stone & Patterson, 2005). Бшьш того, «лiдер-слуга» спочатку часто взагалi 
не хоче бути лщером, але приймае таку роль, якщо це потрiбно для устху колективноi 
роботи (Greenleaf & Spears, 2012; Patterson, 2003).

Джеймс Лауб у свош дисертацп (Laub, 1999b, 1999a) описуе шють характеристик 
лщера-слуги, який: 1) цiнуе людей (англ. “valuing people”): уважно вислуховуе, ставить 
потреби шших вище власних, довiряе людям; 2) розвивае людей (англ. “developing people”): 
надае можливосп для навчання, моделюе бажану поведiнку, надихае iншиx; 3) створюе 
спiльноту (англ. “building community”): формуе сильш взаемини, працюе у спiвпрацi, 
враховуе шдивщуальш вiдмiнностi; 4) проявляе автентичнiсть (англ. “displaying authenticity”, 
вщ грец. ab08VTiKÔ  -  справжнiй, правильний): демонструе залучешсть, довiру, вiдкритiсть, 
надiйнiсть, готовнiсть вчитися у шших; 5) забезпечуе лщерство (англ. “providing leadership”): 
формуе бачення майбутнього, бере шщативу в своi руки, прояснюе цш; 6) дшиться 
лiдерством (англ. “sharing leadership”): створюе спшьне бачення майбутнього, залучае шших 
у процес прийняття рiшень, делегуе статус i привiлеi на вс рiвнi оргашзацп.

Хоча поняття «:лщерства як служ1ння» було введено 50 роюв тому, спроби вимiряти 
цей конструкт i вивчити його вплив на оргашзащю почали здiйснюватися лише в 2000-х рр. 
1снують окремi роботи, якi вказують на ефектившсть лiдерства як служ1ння в комерцшних 
компанiяx, навчальних закладах та шших типах оргашзацш (Hunter et al., 2013; Jaramillo, 
Grisaffe, Chonko & Roberts, 2009; Leithwood & Sun, 2012; Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 
2008; Reed, Vidaver-Cohen & Colwell, 2011; Walumbwa, Hartnell & Oke, 2010), однак, i на 
сьогодш ця тема залишаеться ще недостатньо дослщженою.

Теор1я транзащшного л1дерства. Теор^ транзакцшного лщерства запропонував 
Бернард Басс в 1985 рощ (Bass, 1985). Ця теорiя е лопчним розвитком теорш ситуацiйного 
лiдерства, хоча мютить в собi також i елементи теорii лiдерськиx якостей i поведiнковиx 
теорiй лiдерства. Як вказуе Б. Басс, транзакцшне лiдерство грунтуеться на соцiальному 
обмiнi й взаемнш угодi мiж лiдером i ствробИниками: «транзакцiйний лiдер обмiнюе 
винагороди i обiцянки винагороди на зусилля послщовнимв» (Bass, 1985: 11), «транзакцiйне 
лщерство переслщуе взаемовигiднi цiлi, економiчний обмш, щоб задовольнити матерiальнi i 
нематерiальнi потреби пiдлеглиx в обмiн на послуги, що надаються ними вщповщно до 
контракту» (Bass, 1985: 14).

Транзакцшне лщерство базуеться на формальнш владi в органiзацii, коли лщер, 
об^ю чи  винагороду, або, погрожуючи покаранням, у межах своix повноважень, 
домагаеться вщ спiвробiтникiв виконання поставлених перед ними завдань (Tracey & Hinkin, 
1994).
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У транзакцшному процес лiдер i послiдовники впливають на поведшку один одного 
за допомогою пiдкрiплюючих або караючих стимулiв, яю «прив’язаш» (англ. “contingent”) до 
виконання договiрних зобов’язань, причому, пiдкрiплюючi стимули е ефективнiшими (Bass, 
1999). Головш компоненти транзакцiйного лiдерства -  поеднане (тобто пов’язане з бажаною 
поведшкою) пiдкрiплення (винагорода) i контроль за вщхиленнями, що дозволяе лiдерам 
коректувати поведiнку послiдовникiв при вiдхиленнi вщ встановлених стандартiв (Bass & 
Avolio, 1994).

Поеднання контролю та винагороди базуеться на активнш та позитивнш взаемодп мiж 
лiдером i послщовниками. Пiдлеглий повинен розумiти, що йому необхщно зробити для 
того, щоб отримати винагороду. Потрiбен також контроль лщера за вiдхиленнями та 
контроль дiяльностi пiдлеглих i прийняття коригувальних заходiв у разi виникнення проблем 
(Avolio, Bass, & Jung, 1999). Ефективне транзакцшне лщерство неможливе без 
взаеморозумшня i згоди щодо функщональних обов’язюв як лiдера, так i його послiдовникiв 
(Avolio et al., 1999).

Доведено, що транзакцiйне лщерство робить позитивний вплив на задоволешсть 
роботою i продуктивнiсть працi (Kim & Lee, 2011). Однак, такий тип лщерства може мати i 
негативш сторони. Так, в рамках установ осв^и транзакцiйне лiдерство може викликати 
негативний ефект на творчу поведшку вчшешв, тому що воно зосереджуеться бшьше на 
продуктивностi пращ, шж на стимулюваннi iнновацiй (Bass, 1985; Kim & Lee, 2011). 
Порiвняння транзакцшного та трансформацiйного (охарактеризованого дал^ лiдерства 
показали, що транзакцшш лiдери менш схильнi до шновацш в порiвняннi з лiдерами 
трансформацшними (Bogler, 2001; Bolkan & Goodboy 2009; Kurland, Peretz & Hertz- 
Lazarowitz, 2010; Valentine & Prater, 2011).

Теор1я трансформацтного л1дерства. Автором концепцп трансформацшного 
лiдерства е Джеймс Бернс, лауреат Пулiтцерiвськоi премп, одше! з Найбiльш престижних 
нагород у галузi лiтератури. Дж. Бернс вперше використав поняття транзакцiйного лiдерства 
в 1978 рощ в книз^ присвяченш дослiдженню полiтичних лiдерiв (Burns, 1978).

Дж. Бернс протиставляв трансформащйних i трансакцiйних лiдерiв. Якщо 
транзакцiйнi лщери домагаються спiвпрацi шляхом встановлення з послщовниками вщносин 
взаемовигiдно обмiну, то трансформащйш лiдери отримують пiдтримку, надихаючи 
послiдовникiв прагнути до цiлей, яю стоять вище !х безпосереднiх особистих штереав 
(Burns, 1978).

Приблизно в т1 ж роки Роберт Хауз (House, 1977) i Бернард Басс (Bass, 1985) 
розробляли власш теорп лiдерства, яю були, певним чином, спорiдненi з теорiею Дж. Бернса 
та Б. Басса.

На противагу теорп Дж. Бернса, який протиставляв трансформащйне i транзакцiйне 
лiдерство, Б. Басс у свош теорii виходив з постулату про те, що лщери можуть в один i той 
же час бути i трансформацшними, i транзакцiйними (або ш тими, нi iншими) (Bass, 1985).

Вщповщно до теорii Б. Басса, юнують чотири вимiри трансформацiйного лщерства 
(Bass, 1985): щейний вплив, надихаюче мотивування, штелектуальне стимулювання й 
шдивщуальний пiдхiд.

Спочатку цi чинники були отримаш з iнтерв,ю, в яких людей просили описати лщера, 
який спонукав !х дiяти понад !х очiкування. Подальший розвиток дiагностичного 
шструментар^ далв змогу уточнити цi вимiрювання (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2005; Burns, 
1978).
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Хоча незалежшсть чотирьох чинниюв була поставлена пщ сумшв (Avolio et al., 1999; 
Bycio, Hackett & Allen, 1995), додата^ дослщження показали, що цi чинники дшсно е 
самостiйними i можуть оцшюватися при тестуваннi незалежно один вщ одного (Bono & 
Judge, 2004). Трансформацшш лiдери, досягаючи чудових результат разом з 
послiдовниками, можуть використовувати або один, або одночасно юлька iз зазначених 
чинникiв, якi, вщповщно до теорп Басса, описанi нижче.

1дейний вплив (поведгнковий i особистгсний). Суть щейного впливу полягае в тому, що 
трансформацшний лiдер виступае в якосп рольово! моделi (зразка для наслщування) для 
сво!х послщовниюв. Цей чинник, нерiдко iменований термшом «харизма», е найбiльш 
важливою (i нерiдко -  едино важливою) характеристикою трансформацшного лiдерства. 
Повага до лщера призводить до того, що ствроб^ники iдентифiкують його поведiнку як 
правильну i бажану. Як правило, харизматичним лщером стае той, хто наполегливий, 
енергшний, працьовитий, впевнений, компетентний i успiшний (Bass & Riggio, 2005). 
Поведшка лiдера стае етичним i моральним стандартом для оцiнки поведшки послiдовникiв.

Харизматичнiсть лiдера пов’язана з вiрою послiдовникiв у лiдера, в його мiсiю i 
бачення. Також в поняття харизми лiдера включеш поклонiння пiдлеглих своему лiдеровi, 
довiру до нього i вiдданiсть йому.

Завдяки сво!м високим моральним стандартам трансформацшш лщери, як правило, 
послщовш i справедливi у сво!х ршеннях (Bass & Riggio, 2005) i користуються повагою 
сво!х послiдовникiв (Bono & Judge, 2004). За допомогою високоморально! i гщно! захоплення 
поведшки, таю лщери домагаються довiри, поваги та безмежно! вiдданостi послiдовникiв 
(Bass & Riggio, 2005).

1дейний вплив складаеться з двох субчинниюв: 1) «поведшкового впливу» -  власне 
поведшки трансформацшного лщера i 2) «особиспсного впливу» -  набору характеристик, яю 
приписують лiдеру послiдовники, спостершаючи за його поведiнкою (Bass & Riggio, 2005). 
Цей набiр характеристик створюеться послщовниками в спробах пояснити собi поведiнку 
лiдера i, нерщко, мiстить ряд екстраординарних здiбностей i можливостей.

Надихаюче мотивування проявляеться у формулюванш чiткоi, привабливо! i 
надихаючо! для послiдовникiв мети; в уявленш бажаного майбутнього; поясненнi яким 
чином це бажане майбутне може бути досягнуто; визначенш прикладiв для наслщування; 
встановленш високих стандартiв продуктивностi; демонстрацп рiшучостi i впевненостi (Bass 
& Avolio, 1990; Bass & Avolio, 1993).

Надихаюче мотивування пщвищуе командний дух, викликае ентузiазм i пщсилюе 
оптимiзм у послiдовникiв. Трансформацiйнi лщери надихають i мотивують сво!х 
ствроб^ниюв, допомагаючи !м усвiдомити сенс i значущiсть свое! роботи.

Лiдери прояснюють очшування пiдлеглих i залучають !х до побудови бачення 
майбутнього, що формуе загальне, одностайне розумiння бачення i пiдсилюе прихильнiсть 
послiдовникiв поставленим цшям i актуалiзуе прагнення !х досягати.

Чiтко формулюючи очiкування вщ дiяльностi, посилюючи впевненiсть i викликаючи 
ентузiазм, трансформацiйнi лiдери формують командний дух й шдивщуальну мотивацiю 
(Bass & Riggio, 2005; Bono & Judge, 2004).

Формулювання бачення i харизма -  концептуально рiзнi чинники, проте було 
доведено, що надихаюче мотивування сильно корелюе з щейним впливом, i вони часто 
поеднуються на практищ (Bass, 1998). 1дейний вплив i надихаюче мотивування -  настшьки
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близью чинники, що, шод^ 1х HaBiTb об’еднують в загальний надихаюче-харизматичний 
(англ. “harismatic-inspirational”) фактор (Bass & Riggio, 2005).

1нтелектуальне стимулювання проявляеться в посиленнi креативносп та 
новаторсько! поведiнки послiдовникiв (Bono & Judge, 2004) за допомогою змши i'x думок i 
переконань, ставлення до юнуючо! ситуацп та думки про проблему (Bass, 1985: 99).

Трансформацшний лщер спонукае сво1х послiдовникiв понад мiнiмально необxiдний 
рiвень обмiрковувати ще'1, кидати виклик юнуючим ситуацiям i по-iншому дивитися на 
проблеми (Bass, 1999).

Лщери стимулюють сво1х пiдлеглиx дiяти iнакше i не критикують ix за помилки, що 
здiйснюються в процес експериментування з новими способами виршення проблем (Bass & 
Riggio, 2005). Такий пщхщ створюе атмосферу, що сприяе новаторству, яке створюе для 
оргашзацп новi перспективи. Трансформацшш лiдери, якi застосовують iнтелектуальне 
стимулювання, часто вдаються до використання ращонально! аргументацп в дiалозi з 
послщовниками (Charbonneau, 2004). Як i iншi чинники трансформацiйного лiдерства, 
iнтелектуальне стимулювання е достовiрним предиктором лщерсько! ефективност (Sadeghi 
& Pihie, 2012).

1ндив1дуальний пгдхгд включае в себе турботу i допомогу в задоволеннi особистих 
потреб послiдовникiв, i в цьому вiн близький до понять «уважшсть» i «орiентацiя на 
пращвниюв», описаних рашше дослiдниками унiверситету штату Огайо i Мiчиганського 
унiверситету (Yukl, 2012). Однак, у моделi Б. Басса, яка базуеться, переважно, на 
шдивщуальному пiдxодi до кожно! особистостi бшьше уваги придiляеться розвитку 
послiдовникiв i менше -  1х участi в прийнятп рiшень (Bass, 1996). 1ндивщуальний пiдxiд 
також проявляеться в рiзному ставленнi лiдера до пiдлеглиx з урахуванням 1х потреб i 
можливостей. Лiдер, звертаючи увагу на кожного наступника, фокусуеться на його 
шдивщуальш досягнення i потреби зростання (Bass & Riggio, 2005).

Лщер по^зному поводиться з рiзними пiдлеглими, залежно вщ 1х здiбностей, 
можливостей, цшей i потреб. Одному вiн може дозволити бути бшьш самостiйним, вщ 
iншого вимагатиме бiльшоi формалiзацii робочих завдань, третьому запропонуе бiльш 
детальний i конструктивний зворотний зв’язок тощо (Bass & Riggio, 2005).

Осюльки iндивiдуальний пiдxiд вимагае вiд лщера звертати особливу увагу на 
особистюне зростання сво1х пiдлеглиx i !х потреби, цей чинник часто не випадково 
поеднуеться з коучингом i наставництвом. Проведення коучингу iндивiдуально допомагае 
лщеру розпiзнати унiкальнi цiлi та потреби кожного послщовника (Bono & Judge, 2004).

Висновки
Перехщ вщ «статичних» ситуацiйниx моделей до «динамiчниx» iнтеракцiонiстськиx 

теорiй, якi розглядають лщерство як процес взаемодii мiж лщером i його послiдовниками, 
став прогресивним етапом у розвитку теорш лщерства, зокрема, в соцiальнiй псиxологii.

До найбшьш вiдомиx iнтеракцiонiстськиx теорiй вщносяться теорiя «Лiдерство як 
служ1ння», а також теорп транзакцiйного i трансформацшного лiдерства. Лiдерство як 
служ1ння вимагае, щоб лiдер ставив мету i потреби органiзацii й послiдовникiв вище сво1х 
власних потреб i бажань. Транзакцшне лiдерство базуеться на формальнш владi в органiзацii, 
коли лщер, общяючи винагороду, або, погрожуючи покаранням, у межах сво1х повноважень, 
домагаеться вщ спiвробiтникiв виконання поставлених перед ними завдань. У 
транзакцшному процеа лiдер i послiдовники впливають на поведшку один одного за
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допомогою пщкршлюючих або караючих стимулiв, якi «прив’язаш» до виконання 
договiрних зобов’язань, причому пiдкрiплюючi стимули е ефективнiшими.

Iнтеракцiонiстськi теорп не заперечують знань, зiбраних дослiдниками на попередшх 
етапах розвитку науки про лщерство. Навпаки, вони враховують i особистiснi особливостi 
лiдера, i його поведiнковi стилi, i ситуацiйнi чинники та додають до цих компонент ще 
одну важливу складову: процес взаемодп лiдера i послiдовникiв.

Отже, штеракщошстськ теорп' лiдерства пропонують дослщникам не лише 
найсучаснiшi, а й найбшьш системнi пiдходи до вивчення лщерства. Це багатофакторнi 
теорп', яю враховують i характер лiдера, i його поведiнку, i особливостi ситуацп, i процес 
взаемодп лiдера з послщовниками.

Перспективи подальших дослгджень полягають у вивченнi сучасних теорiй лщерства, 
як  найчастiше впроваджуються у практику управлшня керiвниками державних i приватних 
пiдприемств i органiзацiй.
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Abstract
There are four main stages in the development of approaches to the study of leadership qualities: 
1) the theory of leadership qualities, 2) behavioural theories of leadership, 3) situational theories of 
leadership, 4) interactionist theories of leadership. This article is devoted to the theories of the third 
and fourth stages of development of leadership theories in social psychology. The purpose of the 
study is a theoretical analysis of situational and interactionist theories of leadership. The objectives 
of the study were: in the theoretical analysis of approaches to the study of leadership qualities; in 
identifying specific features of situational and interactionist leadership theory. To identify the 
essence of situational and interactionist approaches to the study of leadership qualities were used 
methods of theoretical research: analysis of psychological literature; comparison, generalization and 
systematization of the received information. It is shown that, in comparison with behavioural 
models of leadership, situational theories are certainly progressive, because they take into account 
not only the behaviour of the leader but also the context in which the leader influences the follower. 
However, they have their limitations. A common shortcoming of all situational theories is ignoring 
the behaviour of followers, who are seen as passive objects rather than as active subjects of socio­
psychological interaction. A common shortcoming of all situational theories is ignoring the 
behaviour of followers, to whom situational theories of leadership are treated as passive objects 
rather than active subjects. Attempts by researchers to correct this omission have led to the 
emergence of interactionist theories of leadership. The transition from static situational models to 
dynamic interactionist theories, which view leadership as a process of interaction between a leader 
and his followers, was the next progressive stage in the development of leadership theories. 
Interactionist theories do not deny the knowledge gathered by researchers in the previous stages of 
development of the science of leadership. On the contrary, they take into account the personal 
characteristics of the leader, and his behavioural styles, and situational factors - but add to these 
components another important component: the process of interaction between the leader and 
followers. Thus, interactionist theories of leadership offer researchers not only the most modern, but 
also the most complete approaches to the study of leadership. These are multifactorial theories that 
take into account the character of the leader, and his behaviour, and the peculiarities of the situation, 
and the process of interaction of the leader with followers.
Keywords: theories of leadership qualities, behavioural theories of leadership, situational theories of 
leadership, interactionist theories of leadership, transformational leadership.
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