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|1.]1внАРнов зАсБ, дАни!,

лидп,Рство-слу)!шни!, кАк упРАвлвнч!, скАя пАРАдигмА РАзвития
оБщ[ствЁннь1х институтов в хх| в00к[

нестуля А.А.
д. и. н., профессор. ректор

вуз укоопсо|о]а <полтавский ун иверс!пет экономики и торговли)

1.вступл€н!|е обцественнъ|е институть! потому и назь]ваются обшественнь|ми, что возникают и

формируются' фуякционир}'!от' ощажая и обеспечивая важнейшие поте6ности общества' ло существу.
о6служпвая ,тх. в контексте этого тезиса очевидно. что они дол по цайней мере,

д!ум требованиям: во-первь|х. вь|полнять общ€ственно знавимую фупкштпо. во_вторь!х' использовать

управленческие механизмы' наи6олее адекват|{ые о6щественнь1м ожидапиям' именяо в 1той.вязи па

особое вниманяе заслуж!]вает концепция лидерства_служения. которая доказала свою эфф€х-гивность в

развитии обществен1ъ|х инстицтов многих современнъ|х стан |1-2]. по мнению президеята кдахстана
н. назарбаева, реализовать предлохснн наФвление реформировавия стань' _ (опфь|т0е

государство' подотчетное о6ществу" ' возможво лишь созд:в (государственвъ'е орга1ты' оказь|вающие

услуги'[з].
!|.постановка задачи. по нашему глубокому убеждеши}о' лидер€тво бь|ло исторически первой

управленческой парадит'''ой человеческото о6щества. а лидерство_служение его одним из паиболее

востебовая!ъ|х типов. до образован|1я классов и государства двери к управленческ}п'! лолжностям
открь|вапо только пр!1знан'е ис]с'т|очительнь|х засщг л|1чности перед обществом. даже деспотические
правители древних вг|!пта. мессопотамии. ивди|{ и китая' не говоря уже о лидерах государств

смогли отказаться от идеала лидера слуги |4]. Более чем через два ть|сячелети' эта

управленческая парадигма снова оказалась в цевФе внимания т€оретиков и праггиков управле}1ия [5 17].

в связи с этим' в предлагаемой статье и ставится цель проанализировать основ}ъ|е положения работ Р.

гри}шифа..!оявшего у ис!оков совРеменнъ!\ георий лидер( !ва слу,{ения
!|!.Результ'ть|. сложное ди.шектическое сочетание по}лтий <оидера" 

'' 
(слуги' раскрь1л в своем

щоизведений <папомн|1чество в сФащ востока> герман гессе' в нем рассказывается истор'1я

п}тешествия Фуппьт' которуо сопровождает некто лео. ов слуга' которь!й вь|поляяет вс|о черновую

рабоц. но при этом поддерж|1вает п].тешествуо|ц,о( своим .!(яом' 11г}тками, песвями' все идет хорошо.
пока лео кудато группа оказалась нежизяеспосо6ной без своего сл}ти }1 путешествие

ФеФа1]щется- тольхо через несколько лет рассхазчпх разь!ска! лео и с большим уд'1влением узнал' что

он возглавляет ражаемь1й орден. является его лидером, которь|й и слонсировал гг)тешествие |18].
в 19з0 50'е годы эта история вызва!а оживлеянуо дисцсси|о средп псследователей творчества

гессе. однахо гослодствовавш!{х тогда концепций лидерства она не анализировалась.

влФвь|е в !9?0 это сделал Ро6ерт гринлпф (19(я-|990). в своей ра6оте <сщта как лидер) (тье 5е!!ап(
а9 !еааег) он гп1шет: (по_моему, эта история ч€тко свидетельсвует о том, что великий лидер должен' в

перв),1о очсредь' рассматр1ваться как слу!а. и 
'1меяно 

этот простой фак-т и является 
'{пючом 

к его

вел!цию. лео, на самом деле. все время был лидером' но сначала он 6ь|л сгугой, потому чтп это бь|ло то

чем он бь|л в глубине ду!пи).
обслужпвающее лидерство' или лидерство-сщж Р. гри}',1ифа' ' может бь:ть

зффективнь|м лишь при ряде условий. прежде всего - глу6ока' вцФенняя мотивац'{я к служен1до

самого лидера' Р.гриялиф назь|вает ее (внуФевними голосами>. <внутре!{н|п'!' лророчествами'
лидеров, которь|е соответствуот их жиз1т€н!ъ|м установхам. такяе лидеры <с боль!!ой силой броса1от

вызов повседневной несправецливости, острее о,'{уща}от про6лему болъп]ого разрь|ва между

нео6ходпмь!м, по их мнени]о. и возможхь1м качеством общества)' главное же - опи готовы менять

су1цествуопщй порядок в интересах человека. л|1чности. только тогда (осознаяяый вь|6ор приводит
человека к сщемлев|{ю вести (лядировать)'. однако лидер остается <прежде всего спугой"

Р.гр'{}и'ф дощскап и другой !цть обращения лидеров. в частности (<ли!еров - прежде всего'' к
парад1гме лидерства_служени' - после утверждения со6ствеяно лидерства. однако в обоих олучаях

обсщживаюцее л'дерство отличается от его друг]ж типов той ]аботой. (которую оказь'вает лидер

сщга, в удовлетвореяии насущяь!х потребностей друг!тх людей>' ключевь|мп для идентифика|ци лвдера

как сщгп, по мненшо Р.грянлифа' есть ответь| на следуоцие вопрось!: ,Расцт ли те, которым служат.

ках л!яности] становятся онп здоровее. мудрее' свободнее, когда им сл}п<ат. возможно сами хотят стать

слугами!''
,лрФ{дс всего слуга' и <прежде всего ли.!|ер> могут давать на эти вопрось| одинаковые ответь|'

однако побудительяь|е мотивь| пх поиска раз!ъ'е: у первого - в}г)тренние' у другого вяешние.
(встественяый слуга, человек. который является слугой в перв)до очередь' _ пишет Р.гринлиф. - скорее



вс€го 6удет настойчиво искать и сов€ршенствовать конФет|о/ю гилот€зу] способ!уо послужить
удовлетвоР|1ию потре6ностей других ,подей' в отличие от чело!€ха! который в первую очередь лидер' и
который в д3льнейшем служит из побуждений совести !ши в соотъетствии с яормативнь!ми

Р.грию1иф подчеркивап. что становление лидерства_сщжения - сложхый процесс, которь!й
зависит не только от в!'утенних ш|и пяых мотивов я побуждений собственво лядера' но и системы
!оминируюших в о6цестве ценностей' ща!ицион!ь!х или общепринятых по]по,!ов к управлению и
определевий лидерства в управле|]чесхих отношениях.

перслект!вь! утвержденпя яовой ларадигмы лядеРства Р.гри}циф видел в пересмотре и более

о/ман|!стич€ской тактовке пон'тия (власть,. Р.гри!]лиф выражал г'у6окое убежденяе в том. что (в
6удуцем, единственными' по-яасто'щему жизяеспосо6нь|м|| институтами сп!цт только те' которь|е

управля|отся преимущественно слугами'.
стоит отметить. что использу' терминь! (обслуживающее лидеРство', <лидер слуга'' Р-гр|{нлиф

отвюдь яе ум:!.]шет значеяия собствеяяо лидеРства и лидеров в управл€нии. развития общества в целом'
< то. что прошойдет с нашими ценяост'ми] а следовате'ь}!о я хачеством нап|ей цив11!!и]ации, во многом
6удет зависеть от щедставлений отдельнъ|х людей' рожденных вдохновеяием",_ пишет оя. однако. по
его мнению! дл! настояцего л[{дера этого недостаточно. (сама суцность. _ отмечает он' _ вь'ходя впеРед
и пока3ывая путь' щоисходит от нечто большего' чем пРосто открытость вдохнове1{ия'. последователи
пойдут ]а л!!лером только тогда. когда убедятся в том. что он четко вид1п палравление двихения и готов
помочь им лреодолеть лреФадь' на лути х цели'

<отличительнои чертой лидеров, атрибутом, которь1й дает им возможность указь|вать гуть
другим. явл'ется то. что они лучце многих других вишп ващавление этого движения). однако цели,
которые став!'г лидер' долж[ь| быть необычными всеоьемл!оцими. как 6ольшая мечта. дальновш!на'
хонцепция. 3аверц'енность' которую все ст)емятся достичь' но редхо достигают. именно поэтому цель и
должен сформулировать настоящий лидер 6ольцой мечтатель с 6ольшой мечтой' которая лд€т от его
души' созвучна его вщ/теннему призва|ппо' вдохновляет его и его посл€дователей.

в связи с эт}{!' Р.грин'!иф фоРмулирует еще одво тРбование к лидеру: "'|'от. гго ставит цель.
должен вь|зь,вать доверие, особенно если ее дости'кение св'зано с большим рйском п'1и ова отда'!ена,
потому что последователи разделяют этот риск вместе с лидсром' лидерь! не вь!зь|вают доверия до тех
пор, пока сами ве уверень| в со6ствен1ъ{х ценност'п и компете1ттности (вк,]!оча, с)'(дения), и пока не
буФт обладать сяль|б|х духом' котоРый поддерж}вает в стемлеяии к цели ,.

лидер должен обладать также опРеделен}ъ!ми интеллектуальными особенностями. для
Р.грию']ифа - это (умение яайти смысл в необьятном и лредусмотеть вепредсказуемое,. <лидерь!' -

отмечает он' - знают и лредусматива!от некоторые веши' хоторых не знают и не могут ясяо предвидеть
те. кого ови собира]отс' вести за собой' эго _ одва из пр}{чин' которые да]от им Фаво вести за собой и

указывать 
'т}ть 

>'

Р.гри1лиф не отяосит эти хачес'тъа |{ мистичесхим ш1и сверхъестественным способностям. а
свя]ывает их со способяостью лпдера пользоваться при принятии решений не только личвым от|ытом и

факгами' но и информа|ией из о6ласти подсознания. Р.гринлиф называет эц спо€обность
<инцит|вным прозрением,.

ситуаци|о, при которой лидеР долхен принймать решеяия, он описывает к;|х разрь!в между
нео6ходимой информацией и той, котор]'1о он имеет. она ослокняется давлением со сторонь! тех, хто
(хочет ответов) и у6е'0|е1{ы' что мяени€ п решение лидера _ ,учш€. чем шх со6ственные. "искусство
лидеРа' _ отмечает в св'зи с эт|д{ Р.гРи|'!иф, _ частично состоит в том. что6ы преодолеть этот разрыв с
помощью ивтуи|ц|и' котор?!я идет от подсознательного>. и1]цици)о ов олределяет хак <ощ/щение 

'цти]споообяость о6обцить весь предь|душий опь!т,'
понятно. что <щдРь|е лидеры зн:!ют' когда следует ог1иРаться на нее'. а когда лрин'п{ать

решеяие !'сключнтельно на основе фпов. ошахо. в л|о6ом случае <пидеры должяь! быть более
креативць]м|'' чем дРугие. поскольку именно креативность яы1яется неким открь'тием _ толчхом в
неизведанное и неизвестное. время от времени 

'!идеру 
нео6ход}п,{о думать как ученому, худокнику или

поэту).
при этом главнь!м крит€рием Фш|ятых Ре|пений должно быть доверие последователей. лш|ер

должев своими Реп]ениями демонстировать способность .уме!ъшить Февоц тех л|одей. которь!е хотят
6ольшей определенности и уверенности в ситуации)-

именно поэтому ]ця лидера_слуги важно мь,слить ковцепту'льно' викогда не забь!вать о
лерспехтивах 

'9\1хен]['. 
и шелпо <на концеп4/&||ьном уровяе иятуиция лидера ценится гораздо

больше, а, следовательно, ей гора3до 6ольше доверяют}' при :)том концепцаль!|ое мь|шление позволяет
ему находить правильнь]с Ре1шения и &|' повседневнь|х проблем. иногда они молут ка]аться сщаннь|ми'
а то и яеправильными и подтвержда]отся лишь со вРеменем' однако это лишь подтверждает, что
(комплексное понимание сицд!ии' хоторо€ дает лидеру рамки для пРиняти' решений. это - отомвый



особеняости мышления лпдера' которь'е позвош|ют ему видеть невид|п,|ое _ одна из его глав|ъ!х
качеств. д1' такого лидера проп!лое' настояще€ и будущее ед!'нственное орга}!ическое целое, поэтому
лидер каждй день своей ж||зни должно бь]ть <одновременно (а не отдельво) и историком, и
ана|игп{ом' и пророком).

прогноз' щедсказания - для Р.гр|'|'лиФа центальн;ш этика (главна' черта) лидерства _ сл)я{ения.
оц|ибки в пРогвозе !',пи отказ лидера предвидеть рассмативается !'м прежде всего как его эт!.г!еск?.я
оши6ка.чтобь| этого н€ сщч|1пось! лидер должен постоянно действовать' что6ы не потерять дар
предсхаза}['я, <ему нео6ходимо бь]ть глу6око погР}экеннь!м в со6ь!тия сегодняшнего дня !'' вместе с тем'
находггься как 6ь| пад н!п'и' бь|ть заиятересован}ътм и ценностяо-ор1!еятированнь|м. иметь два }ровня
оозяан!1я - ъ кояте!{сте событий псторич€ского проп'лого, Фоецировать се6я на со6ь|т}.1я

неоФеделенного 6удщето ).
Р'грин,!иф подчерк!вае этой задачи. ведь' пишет он, <если кто_то еоть

обощж}ва]ощ!п, л||дером _ несет тяготь| других ]подей, ведет лх за собой' показь|вает им путь он же
должея 6рать на се6я ответственность в тяжелых (иногда и ди яето самого нелегкпх) с''цациях'. лидер
дол'&е[{ 6ыть готов х такой ответственности' даже €сли сицац!!я кажется безвь'ходной' реаль1,ь!е факть|
не дают осяований для огпим!]ст|1чного вь|хода. он не }п{еет права посеять сомненпя и подорвать веру в
него последователей.

часто спосо6яость лидеров_слуг щин|д'ать лравпль}|ые р€шения обусло&лена 
'{х умением

сщшать др)т'о(' они не переклад}|ва!от проблемы на других' а физяа!от: <у м€}л щоблема. в чем она
з:.к']ючаетоя? и как можно ее решить?), и тогда иногда достаточно услып|ать чужой совет о сути и щти
реше|{!.|' щоблемь|. <только естественнь[й, настояццй от прщодь] сщга_лидер. _ отмечает Р.гри!!1иф. _

реша€т 
'побую 

лроблему, прежде всего' олу|]]ая>.
уме}тие сщшать, ло его мнени]о. важпо еще и для завоевания довер!1я последователей, оно

1ощшает с'{ц и уверенность в друг1тх людёй}' Р.гринлиф о6ъяс|'яет это
лидером1 сама его позиция заставляет других Фияимать его' в первую оч€редь' как слуц>. хогорый
Фосто о6язан )т{еть слушать. но лри этом лидер должен не просто ощшать. а слы]]]ать собеседника,

ум€'*]е слушать и слып,ать Р'гринлиф связь!вает ещ€ с двум' качествами л'дера-сщг!| - его
слособяость1о к воспрпятию п эмпатли. восФф)тие ов оФеделяет как <получеяие того' что пре&похено
с одобрею{ем, удоволъс-твием ш!и молч!шивь|м согласием>, а эмпатию как воображаем}'ю проек1ц!}о
соботве1{ного сознания на 6ь|тие др}того- иногда лпдер может н€ воспри!{ятъ (отношение и некоторые
качества человека' |ак достаточно хоропт'|е'. однако оя <всегда восщ|{|'{ма€т |' н!п(огда не
отг\азываетс' восщин'ть человеха'-

только тол€ра}пное отноп|ение лидера к недостаткал своих последователей. его мудрость
способш! поднягь }о( над собой, вь|звать их преданность и побудить к героическим постутп{ам. а1|оди.
отйечает Р.грию!иФ. _ вь!раста'от над собой' когда т€, [-то ведет их, соп€реж!вает им, поддерж!вает и
Фияимает их так]п,|и. даже несмотря на то' что |о( деятельностъ может 6ь|ть оценена
цр!{т!'!|ески по сравне1ппо с тем , что о|{и действ!{телъно способ}ъ| сделать 

'.
тахое воспРиятие последоват€л8й лпдером_слгой создает ему допол'"]тель1ъ|е рычаги влияния

на я}'. с Ф}той сторонь| стаяовится еще од!{им источником формирования дов€рия € |'( сторо|ъ| к
лидФу. <]1|'деры, которые соп€режив!цот и полностъю воспрпн'п'ают своих последователей. на этой
почве будд поль3оваться боль1пим доверием}, _ }твержда€т Р.гри]{'|иф.

так}п,| о6разом, ),1{еяие лидера сщги сщ]пать и слы1пать, восприн|п.|ать сво1о{ последователей
т!к||ми' к:ш они есть' щоявлять чувство эмпатии этого управл'ть свош\{и и ч)')кими
эмощ'|м'|' позво.]1яет ему не только самому избегать отрессовых ситаций, но и все,итъ }вере1п'ость и
отп}п'}вм в ищщих за ним' Рядом с такий лидером кажд!й чувствует себя ияд'в}дуа'1ьность|о'
опщаясь на эмоциональ!тую поддержку лидера, последователи сФемятся как мохно по'нее расхрыть

отс|ода и осо6енности коммуникаций лидера с последояате]1'{ми, и ооо6енности ущавле|п|я |д,|и.

он не навязывает свои решения. он достигает консеноуса' взаимного ооглас!я. довФпя, демонстрщуя
<способвость делатъ вь|воды и выбщать ог|т!1ма!ь]'ь|й вариа!{г) из числа предложенных
последовател'ми. он делает }.( со}частниками процесса упраь'1ения и щи|{ятия ре!]]ений' от того оя!!
восщи]!и\'аются ими как собственные и мотивируот их к ахт!вной деяте''1ьности [19] '

в сво|п( послед',1оц!о( работах Р'гри1пиф угщ6ь! и рас||]ир|'л свое пон}п'а!{ие лядерства
сщжения, в частности, он описывает важность уединения ли!ера, которое позво,шет лидеРам у6еречься
от (выгорани''' найти свой оптимальный р!{тм нафузхи, четко расставить задачи по щиоргтетам.

посл€дний навь!кллдера Р.гри1{лиф связывал также с его уровяем ос!€домленности и восприятия.
о|*{ позволяют ему поддерживать 6олее тесгуо и эффехтив1{ую связь с €ицацпей п последователл'.|и.
моцт сщжить основой д1я щи]'ятия ]п|цгг1в1ъ|х ре1пений. Работа способствует бол€е конкретному
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понимаии'о собственнь|х це|]яостей и приобр€тению о!!$/цения покоя, отстанен!{о и возмохяости
взгл'|цть яа собствев}1ь!й опь'т через пр||зму !11щокой персп€ктивь|.

Автор концепции подчерхивает важность индявид/альной ра6оть! с людьмя д!я }ц пониман!1'
лидером и более эффективной лоддержки. вместе с тем он от}!ечает офомное значевие влияния
коллектива' обцины1 обшинности на развитне лнчности, это вли'ние осо6енно силь!!о' если обшинвостъ
объ€диняется с любовь|о. которая' 

']ш 
Р. гринл!'фа. начинаетс' с 

"неофанк!|енной 
ответствеяяости).

в связи с этим -цчшие перспективь' он видит д'1я тех организаций! которь'е спосо6!ъ'

тансформироваться в обцину. им€нно в ней л!оди могг достичь насто'цего роста. традпционные же
технологпи мотивации и стимулирования он сравнивает с приемом таблетки асплрина' которь|й лишь яа
ощеделенное время мож€т из6авить от 6оли.

следовательно' власть л|{дера_слуги в таких оргаяи]а1шях долхна базиРоваться на авторитете.
создавать людям возможности и вы6оР пРоявить достичь определенвой независнмос'т1{.
власть же пРияуждения может только уси'ивать сопропв,!ение.

по мяению Р. гринлифа. луть х лучшему о6цеству сосредоточевие не только отдельяь'х людей,
лидеров, но и у{реждений и организаций яа служении' он о€уждает !гх о6езлич}0ание' пот€рю
моРально_этичесхлх основ в деят€льности, отсутствие в вей человекоцен1'ризма. а. следовательно. и

социа']ь|ь'\ приори1е1ов. !еннос] нь'х ориск]аций'
основной си,1ой реоргая!'заций г!реждеяий в соответствии с принципами служен}!я

Р. гринлиф считает опекунов. оня должнь| отвечать за определение целей и сФатегии. определять
структуру и функ1]ии администрации высшего уровня. под6ирать кадры для 1{ее. Р. гринл'ф выделяет в
органлзациопной сФуктуре формаль!гло и веформальную сторовы- [1ервая. связанная с пРоппсаннь!ми
мод€лями и процед}?ами' обеспечивает администрирование текуцей деятельностью организаций л
обеспечивает их стабильность- вторал свя1ава фльше с лидерством. поте|'цжшом и мотивацией
сотуд|]иков. обеспечением командной деятель'{ости, соблюдением этических норм' фоРмФоваяием
взаимоотношений. атмосферь| отв9тственности' готовности к рисц и творчеству. о6е состаышюшие
организз11ионной стуктРы должны ус!1ливать друг друга. олекунь! должны о6еспечить этот б&пвнс'
взяв на се6я роль концептуаль}'ъ|х л|!деров.

Р. грию1иф неоднократно возврап1ался к аналп]} роли опекунов учРеж.1еяий в хачестве слуг. он
подчеркивал' что она недооценивается как обцеством' так и организацяямп. межщ/ тем' опекунь!, пишет
он. это представителя общественности. которь]€ несут ответственность за де'тельяосгь оргаяизадий. да.
они не использу!от свою ы]асть ]1]ш решения оператив}ъ]х задач оРганизаций, во они оцеяизают как
используется административна, власть для решения опеРатпв|ъ|х вопросов' они оФеде'1'|ют щав|1па. по
хоторь!м суще€твует организа||ия, наделя!от :цминистрацию по]1номочш|ми. ояи долж1ъ]
коятролировать. как эти правила действуот.сл}жат они алл'ияисФации ш1и интер€сам
органязации и обществу.

информфова}ъ|е. творчесхяе'хоРошопо'готовлеяныедлясвоейдеятельяостя
опецны. хоторь|е исповеду!от принцить| лидеРства_служения и органг]аций в качестве слуг, по мнен|{о
Р' гршнлиФа. моцт сь|Фать чрезвычайно ва'$у|о роль в р?ввитии не только организаций, но и обцества

Аналязиру' про6лему <хоРпора|ц'й хах слуь. Р. гри11ппф отмечает положитель!{ь!е тенденц'и.
которые произоп]ли в 70_80_е годь| прошлого в€ка в мире 6изнеса и связаянь]е с

формиРованием новой этики 6изнеса! парадигмь| лидерства. лидеР перестал вослриниматься тольхо как
лидер власти !{ ц€нтр пря|{ятия эФфективных организационнь!х и технологичесхих реш€ний- на первое
место стали вь1ходить его спосо6яости в управлеяи'| информационными вопросами, вдох!{овлять
команду захватывающими идеями' развивать самостоятельность сотуднихов. раскрь!вать ий смнсл 

'п
то есть' главной задачвй лидеров стало со]дани€ в организации такой атмосферь!. гд€ бц

наиболее полно раскрылся потенциал каждого соФудника. итах. главвой задачей организации я&1яется
личност}ъ!й рост сотудников-

неоднократно Р. гринлиф обращался тахже к проблеме моральной отъетствснности органязаш1й и

лидеров. он видел ее' прежде всего' в обеспечеяии соответствш| |'( деятельности лринципдм слухен!.!',
олределя' у]реждея!е, организацию как сообцество людей, объедивенвь|х общей целью и статегиел
ее достя'(ения. Р- гривлиф выражал гщбохое у6еждение в том. что к!}кдый член сообщ€ства может
достшь 6ольшего цтем служения другим я лРинимая служение других. поэтому учреждения и

организации должнь| пересФаиваться таким о6разом. чтобь! молодое локоление смогло почувстъовать
это на се6е. и тогда у яего появ1ттся падсжд! и ответственность. Ра6оту в учреждени'х и организацлях
нового типа молодежь будет воспринимать не как свой тяжкий долг. а как нео6ходимь!й колтекст
собсгвенвого развит1я |20]'

]у.вь!вооы. т^х|'м о6разом, лейтмот!]!ом кояцепции лидерства_служения Р.гри!{лифа есть ид€я'
что <по_настоящему великим лидером явля€тся тот. кто помогает (служит) другим людям и ш!{енно этот



факг определяет его вел||чие.
.-. показате''1ями эффектив!'ости обс,цжива1оцего лидерства являются| иядивиду3ль}ый

профессиов&тьяый рост !{ развлтие л|т|ности последоват€лей, свобод|{ые' везависимь|€ действия с пх
сторо}ъ! !' возникновенл' у них желания поддерживать друг!тх, формирова'{ие профессионального
сообщества. где все помога]от друг друц, [7' с'74;9' с.57].

несмощя ва то. что парад]{гму о6служивающего лидерства (лидерства слух€ния) можно

щ}!!1енять далеко не во всех орган|вациях и в ситуац!1ях или на этапах разв!л!'|я' которые они
пережива!от' имеяво она создает наиболее 6лагоприятны€ услов!1' д1я разв']тия обществе1{!ъ|х

инст}|т}тов современвост'!.
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