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В текущих реалиях происходит изменение существующей системы взглядов и представ-
лений о лидерстве или, иными словами, смена парадигмы лидерства. В статье показаны 
ключевые управленческие аномалии нового тысячелетия, породившие кризис в теории 
менеджмента, а именно в управлении организациями и в лидерстве, и послужившие 
основанием для появления современных концепций лидерства. Проведен теоретический 
обзор так называемых положительных этических форм лидерства (аутен тичное, духов-
ное, лидерство-служение и др.), а также показаны новые тенденции понимания роли и 
сущности лидерства. На основе предположения о том, что кризис действующей модели 
управления коренится в сложившейся системе ценностей, основанной на конкурентном 
образе мышления, сделан вывод, что сердцевиной новой парадигмы менеджмента ста-
новятся новые, «хорошие» модели лидерства, основанные на ценностях. И хотя процесс 
утверждения новой парадигмы идет достаточно медленно и не носит революционного 
характера, теория лидерства вступает в новый этап своего развития. Пришло время 
развивать лидеров нового формата.
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Нет ничего сильнее идеи,  
время которой пришло.

Виктор Гюго

Идеи, высказываемые в современных на-
учных публикациях и выступлениях веду-
щих практиков и исследователей в области 

экономики и управления, свидетельству-
ют о наличии определенной тенденции. 
Достаточно часто встречаются следующие 
фразы: «пробелы или проблемы управ-
ления», «условия неопределенности или 
неопределенная среда», «новые вызовы», 
«новые направления или новый формат 
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развития», «смена парадигмы» и т. п. Это 
признаки не только обеспокоенности про-
фессионального сообщества текущим поло-
жением дел с осмыслением многих эконо-
мических и управленческих вопросов, но 
и отсутствия конкретного видения тренда 
происходящих изменений.

Российское общество в очередной раз 
находится в состоянии кризиса. Однако 
далеко не все ощущают глубину проис-
ходящих изменений и тем более осознают 
приближение последующих кардинальных 
перемен. Российское общество пережило 
дефолт в 1998 г., потом — глобальный 
финансовый кризис в 2008 г., а  в насто-
ящее время переживает затяжной эконо-
мический кризис, разразившийся в стране 
в 2014 г. Переломный период наступил не 
только в экономической сфере, но и в об-
разовании, в управлении (в том числе в 
области лидерства) и во многих других 
сферах. Естественно, что в сложившейся 
ситуации представители научного сообще-
ства пытаются осознать и объяснить сущ-
ность изменений применительно к сфере 
своей профессиональной деятельности. Они 
обсуждают конкретные изменения и ищут 
ответы на вопросы, касающиеся глубинных 
причинно-следственных связей.

При этом интересы и мотивы исследо-
вателей, имеющих различную специали-
зацию, в определенном смысле пересека-
ются. Есть нечто общее, что их объеди-
няет,  — стремление объяснить причины 
ощущаемого кризиса. Чаще всего они схо-
дятся во мнении, что трансформация, про-
истекающая в обществе в целом и в кон-
кретно исследуемой области, приводит к 
смене парадигмы. На начальной стадии 
этого процесса это осознается и принима-
ется достаточно узкой прослойкой обще-
ства.

Устойчивым и широко разделяемым 
мнением является позиция относительно 
разворачивающейся смены парадигмы ме-
неджмента. Этот вопрос достаточно аргу-
ментированно рассматривается в работах 

как отечественных, так и зарубежных ав-
торов (см., напр.: [Виханский, 2009; Клей-
нер, 2008; Кузин, 2010]). В частности, 
ключевым обстоятельством, обуславлива-
ющим очередную смену парадигмы, явля-
ется разворачивание Четвертой промыш-
ленной революции и вхождение в эру циф-
ровой экономики 4.0.

Во время Всемирного международного 
экономического форума в Давосе в 2016 г. 
Клаус Шваб выступил с докладом об основ-
ных вызовах Четвертой промышленной ре-
волюции. Он объяснил, что «охват раз-
вивающейся революции способствует эко-
номическим, социальным и культурным 
изменениям феноменальных масштабов» 
[Шваб, 2016, с. 42]. Вхождение в информа-
ционную экономику в корне переворачи-
вает  систему отношений внутри бизнеса 
и  требует совершенно другого подхода к 
менедж менту. Наряду с изменением сути 
экономической системы происходит прин-
ципиальнейшее изменение в общественных 
отношениях. В частности, все более вос-
требованным становится следование мо-
рально-этическим нормам во всех проявле-
ниях бизнеса, а именно как внутри деловой 
организации, так и при взаимоотношении 
с внешним миром — с клиентами, деловы-
ми партнерами и обществом.

По мнению К. Шваба, одним из важней-
ших последствий Четвертой промышлен-
ной революции применительно к бизнесу 
и управлению является изменение ожида-
ний потребителей, а именно их активная 
вовлеченность и растущая прозрачность 
[Шваб, 2016, с. 65]. Поэтому современный 
бизнес должен принять во внимание изме-
нения, продиктованные со стороны спроса, 
а также скорректировать сторону своего 
предложения. Как отмечает О. С. Ви хан-
ский, «четвертая промышленная револю-
ция идет полным ходом, и  те бизнесы, 
управление которыми осталось в парадиг-
ме третьей, а то и второй промышленной 
революции, находятся на пороге круше-
ния» [Виханский, 2017, с. 170].



133Новое тысячелетие: управленческие аномалии и современные концепции лидерства

РЖМ 16 (1): 131–154 (2018)

В монографии «Структура научных 
революций» Томас Кун указывал на рево-
люционный характер развития науки, в ре-
зультате которого достигается прогресс, 
отражающий концептуальные преобразо-
вания в сравнении с предшествующей сис-
темой научных знаний. Идея Куна полу-
чила настолько широкое признание и при-
менение, что можно вести речь о том, что 
любая наука либо ее отдельные предмет-
ные области так или иначе проходят сле-
дующие основные этапы:
•	 «нормальная наука» (в целом детерми-

нирована определенными установками, 
есть общепринятые и сформированные 
парадигмы);

•	 «экстраординарная наука» (парадиг-
мальные аномалии и возникновение 
новых открытий; кризис общепринятой 
парадигмы и появление новых концеп-
ций и теорий, часто противоречащих 
друг другу);

•	 «научная революция» (реакция на кри-
зис, апробация и обсуждение новых по-
ложений, переход к новой парадигме и 
разрешение).
В этой связи возникают два вопроса: 

с какими аномалиями сталкивается совре-
менная управленческая сфера и в каком 
направлении сдвигается (или уже сдвину-
лась) парадигма управления?

Говоря о теории и практике управления, 
необходимо исходить из того, что прежде 
всего сам бизнес сталкивается с серьезны-
ми преобразованиями. Сдвигаются его при-
вычные доминанты, причем заметнее все-
го это касается позиционирования биз неса 
в обществе. В частности, это проявляется 
в изменении взглядов на человека в целом, 
на взаимодействие человека и организации 
и, соответственно, на то, кто такой лидер 
в новой устанавливающейся парадигме, 
каковы его задачи и функции.

Цель данной работы заключается в том, 
чтобы показать, что аномалии в управ-
ленческой сфере проявились в кризисе 
лидерства и привели к смене парадигмы. 

В настоящее время большинство отече-
ственных исследований по-прежнему опи-
рается на давно изжившие себя подходы 
к лидерству. Чтобы восполнить данный 
пробел, требуется критическое осмысле-
ние развития данной предметной области 
исследований.

Статья начинается с рассмотрения основ-
ных управленческих аномалий. В  работе 
проводится анализ конкретных примеров 
конкурентных («оранжевых») и этических 
(«зеленых») организаций с вытекающим 
из него выводом о трендах и проблемах 
развития лидерства в современных усло-
виях в отечественной и зарубежной прак-
тике. Далее в статье обсуждаются пробле-
ма системного кризиса лидерства и новые 
ожидания со стороны общества по отно-
шению к компаниям и ее лидерам. В одной 
из заключительных частей авторы рассма-
тривают целую группу позитивных этиче-
ских концепций лидерства и обобщают 
новые тенденции в понимании роли и сущ-
ности лидерства. В работе делается вывод 
об общей трансформации парадигмы ли-
дерства, а также поднимается вопрос о 
преобразовании современного бизнес-об-
разования.

управленческие аномалии: 
организации вчера и сегодня

На протяжении XX в. управленцы были 
заняты поиском модели эффективного 
построения организации. После линейно-
функциональной формы они перешли к 
дивизиональной структуре организации. 
Впоследствии стали появляться матрич-
ные, многомерные и множество других 
ор га ни зационных структур. Деловому об-
ществу удалось выстроить мощнейшие кор-
порации со сложнейшими механизмами 
управления. Человечество создало высо-
коэффективные новаторские организа-
ции, способные быстро реагировать на 
изменения и достигать наилучших ре-
зультатов.
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Долгое время бизнес жил в мире именно 
таких традиционных и успешных корпора-
ций, или «оранжевых» (конкурентных), 
как их называет в своей книге «Открывая 
организации будущего» Ф. Лалу. Таких орга-
низаций сегодня доминирующее большин-
ство, например, к ним относятся Walmart, 
Coca-Cola, Nike [Лалу, 2017]. Несомненно, 
наличие таких организаций позволило по-
высить благосостояние общества с экономи-
ческой точки зрения. Однако наряду с этим 
в погоне за эффективностью и финансовыми 
результатами многие корпорации преврати-
лись в «бездушные механизмы». Лалу под-
черкивает, что «самая очевидная теневая 
сторона современных организаций — это 
безудержная личная и корпоративная алч-
ность» [Лалу, 2017, с. 45]. Подтверждением 
этому как раз и стала череда громких кор-
поративных скандалов, связанных с не-
этичной практикой международных и рос-
сийских компаний, в корне подорвавших 
доверие к ним со стороны общества.

Одно из самых первых громких дел в 
истории XXI в. — финансовое крушение 
энергетического гиганта Enron (см., напр.: 
[Бухвалов, 2006; Sims, Brinkmann, 2003; 
Leblanc, Gillies, 2005; Li, 2010]). К другим 
наглядным примерам можно отнести мо-
шенничество в компании Xerox (см., напр.: 
[Джиллис, Барта, Леблан, 2006; Cohen et 
al., 2012]), так называемый «дизельный 
скандал» в корпорации Volkswagen (см., 
напр.: [Goel, 2015; Siano et al., 2017]), 
коррупционный (см., напр.: [Jung, Graeff, 
Shim, 2011; You, 2015]) и «шпионский» 
скандалы [Harris, 2015] в корпорации Sam-
sung. Широко известными также являются 
случаи неэтичных действий иностранных 
компаний на территории России. В таких 
кейсах были замечены компании IKEA 
(см., напр.: [Бельских, 2013; Müller, 2016]), 
Hewlett Packard (см., напр.: [Sikka, Lehman, 
2015; Dervan, 2016]), Siemens (см., напр.: 
[Клейнер, 2014; Verschoor, 2007; Wrage et 
al., 2009]), Cisco (см., напр.: [Легезо, 2010; 
Дорохов, 2011; Johnson, 2014]).

Дела Enron, IKEA, Volkswagen, Xerox — 
далеко не единичные случаи безответ-
ственного поведения достаточно успешных 
компаний мирового уровня. В некотором 
смысле они открыли эру публичного осуж-
дения безнравственной практики ведения 
бизнеса, что дало определенный резуль-
тат. Так, если компания Enron полностью 
прекратила существование еще в начале 
века, то некоторые из вышеперечисленных 
организаций кардинально пересмотрели 
отношение к бизнесу и поменяли свое по-
ведение. В настоящее время некоторые из 
них занимают высокие позиции в соответ-
ствующих рейтингах.

Так, согласно результатам The 2017 Glo-
bal CSR RepTrak 100 Report (Глобальный 
рейтинг социально ответственных ком-
паний), Cisco занимает 7-е место среди 
100 луч ших международных компаний 
[2017 Global CSR RepTrak®]. По результа-
там еще одного исследования, связанного 
с корпоративной ответственностью (CR’s 
100 Best Corporate Citizens 2017), данная 
компания также получила высокие оценки. 
В этом рейтинге она вошла в топ-10, заняв 
6-ю позицию [CR’s Magazine, 2017]. В топ-
35 этого рейтинга попали HP и Xerox. 
Ежегодно свой рейтинг самых этичных 
компаний по всему миру публикует аме-
риканский институт этики  — Ethisphere 
Institute [Ethisphere, 2017]. В 2017 г. в 
список вошли только 124 компании из 
19 стран [Forbes, 2017]. К сожалению, за 
все время существования всех представ-
ленных рейтингов ни одна российская ор-
ганизация не была включена в их списки. 
Это является наглядной фиксацией того, 
что наши компании достаточно часто на-
рушают этические нормы и стандарты.

Одним из самых обсуждаемых в рос-
сийской бизнес-практике является кейс 
нефтяной компании «ЮКОС» (см., напр.: 
[Радыгин, 2004; Яковлев, Данилов, 2007; 
Fombrun, Foss, 2004; Dixon, Day, 2010]. 
Еще один яркий пример — это экологи-
ческий скандал на Байкальском целлю-
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лозно-бумажном комбинате [Виханский, 
Заверский, Чуркина, 2010; РБК, 2013].

Ориентация исключительно на матери-
альные цели привела к тому, что было за-
быто главное: любая организация является 
частью общества. Общество давно привык-
ло считать, что бизнес всегда преследует 
исключительно собственные интересы и 
ему не стоит доверять. Но сам бизнес мало 
реагировал на такое отношение, его безот-
ветственное поведение значительно усугу-
било ситуацию и вызвало острый кризис 
недоверия к себе со стороны общества. В ре-
зультате господствовавшая на протяжении 
длительного периода времени конкурент-
ная парадигма начала давать сбои.

Как показывает практика, наряду с не 
совсем «правильными» организациями, 
в современном мире есть также и высо-
коответственные «зеленые» компании, 
в  которых присутствует доверительная 
рабочая атмосфера, которые видят смысл 
своего существования в служении обще-
ству. Таких организаций не так много по 
сравнению с более привычными — «кон-
курентными». Однако их истории и тот 
успех, которого они добились, являются 
поистине впечатляющими. Типичными 
представителями «зеленых» организаций 
являются Starbucks, Southwest Airlines, 
The Body Shop, Valve, Zappos. Некоторые 
из них имеют свои представительства на 
территории России.

Основу успеха американской сети ко-
феен Starbucks, известной своим высоким 
уровнем обслуживания клиентов, состав-
ляет сильная корпоративная культура. 
Вот ряд базовых положений, на которых 
строится работа компании и которые раз-
деляются в компании:
•	 бизнес — это обслуживание людей, а не 

клиентов;
•	 клиент — не основа дохода, а человек, 

которому оказывается услуга;
•	 сотрудники — это прежде всего лю-

ди, это наши партнеры, а не один из 
ресурсов;

•	 бизнес должен обладать совестью;
•	 мы знаем, кто мы и куда идем, нас вдох-

новляет идея служения людям [Бехар, 
2017; Шульц, Йенг, 2017].

Необходимо отметить, что идея помощи 
(или служения) характеризует особый под-
ход к управлению в Starbucks и перепле-
тается с идеологией лидерства-служения 
(servant leadership), когда организация и 
ее лидеры прислушиваются к сотрудни-
кам, ценят и развивают их, выступают за 
сотрудничество и открытость.

В российской бизнес-практике также 
существуют успешные примеры «зеле-
ных» организаций: компании ABBYY, АК 
«АЛРОСА», «ВкусВилл», «Японский дом» 
и др. Когда в 1989 г. российский предпри-
ниматель Давид Ян решил открыть ком-
панию ABBYY, он четко поставил перед 
собой цель — создать компанию не просто 
на долгие годы, а на «целую вечность». 
В предисловии к русскому изданию книги 
Г. Кавасаки «Стартап: 11 мастер-классов 
от экс-евангелиста Apple...» он обраща-
ет особое внимание на то, что в основе 
дея тельности любой организации должны 
лежать так называемые правильные уста-
новки [Кавасаки, 2012, с. 10]. По мнению 
Д. Яна, успех компании зависит от следу-
ющих установок:
•	 только то начинание ждет действитель-

но большой успех, в основе которого ле-
жит желание сделать мир лучше (а не 
желание заработать деньги);

•	 в долгосрочной перспективе побеждает 
бизнес не «про деньги», а «про челове-
ческие потребности»;

•	 основная цель любой компании — ис-
креннее стремление сделать людей 
счастливее;

•	 формула счастья связана с простым 
вопросом: «Что останется после меня?» 
[Кавасаки, 2012, с. 9–12; Черникова, 
2015].
Сегодня ABBYY — это международная 

компания, которая стремится «помогать 
людям понимать друг друга». Руководство 
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компании уделяет особое внимание своим 
сотрудникам, создавая для них наиболее 
комфортные рабочие условия. Например, 
для поддержания творческой и креативной 
атмосферы все переговорные в головном 
офисе оборудованы под разные «хобби» 
сотрудников («Библиотека», «Взлетная», 
«Кухня» и др.), а обои предназначены для 
рисования. В компании есть собственный 
спортивный зал, комнаты для отдыха, дет-
ская комната для детей сотрудников и дру-
гие удобства. ABBYY реализует активную 
социальную деятельность, по инициативе 
сотрудников в ней был создан «зеленый 
уголок».

Еще одной «зеленой» организацией, ко-
торая проявляет заботу о клиентах и со-
трудниках, можно назвать быстрорастущую 
торговую сеть «ВкусВилл». К  основным 
принципам, которым следует компания, 
относятся:
•	 главное в компании — это довольные 

люди, а не деньги;
•	 на первом месте — саморазвитие и 

духовные ценности, а все материаль-
ное  — на втором;

•	 главное качество сотрудника компа-
нии — это любовь к людям;

•	 жесткая иерархия не нужна — люди 
работают лучше без административного 
давления;

•	 работа должна приносить удовольствие 
и помогать развиваться партнерам;

•	 ключевые разделяемые ценности — чест-
ность, доверие, ответственность, вза-
имопомощь, социальная значимость 
[ВкусВилл, 2017].
Другим ярким примером является биз-

нес-центр «Японский дом» («Сав вин ская-
Сэйё») — компания, признанная в России 
лучшим «зеленым» офисным центром с 
энергоэффективным и экологичным здани-
ем. Отличительными особенностями ком-
пании выступают:
•	 принцип «кидзукай» — предоставить 

клиенту безупречный сервис и заботу 
(высококачественное обслуживание);

•	 долгосрочные доверительные отноше-
ния с каждым клиентом;

•	 постоянное совершенствование про-
фессионализма сотрудников;

•	 активное продвижение экологической 
политики менеджмента;

•	 обеспечение устойчивого развития с по-
мощью «зеленых» технологий;

•	 забота об окружающей среде [Cаввин-
ская-СЭЙЁ, 2017].
В целом «зеленые» организации объ-

единяет то, что их ключевыми атрибутами 
в том или ином виде являются так назы-
ваемые soft-составляющие:
•	 такие компании закладывают глубокий 

социальный смысл в идеологию соб-
ственного бизнеса;

•	 у них есть «душа» — они отличаются 
особой, сильной организационной куль-
турой;

•	 их ключевые стейкхолдеры взаимо-
связаны друг с другом разделяемыми 
социально ориентированными ценно-
стями;

•	 важнейшим стейкхолдером являются 
сотрудники организации;

•	 стиль управления и лидерства в таких 
организациях можно описать как «во-
влекающий», «коллегиальный», «наде-
ляющий возможностями».
Стоит упомянуть, что обобщение успеш-

ной бизнес-практики так или иначе стро-
ится на основе материалов, опубликован-
ных конкретной компанией в открытом 
доступе, а именно на официальном сайте, 
в годовых отчетах и в бизнес-литерату-
ре. Другими словами, зачастую отнесение 
компаний к «хорошим практикам» неиз-
бежно проводится на так называ емых 
«самоотчетах» компаний. Однако спустя 
некоторое время ситуация может оказать-
ся несколько иной. Например, в книге 
Дж. Коллинза «Как гибнут великие и по-
чему некоторые компании никогда не 
сдаются» проиллюстрированы примеры 
успешных международных компаний, ко-
торые казались несокрушимыми еще де-
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сять лет назад, а сегодня «лежат в руинах» 
[Коллинз, 2013].

конкурентный образ мышления:  
что дальше?

По сложившейся традиции в одних корпо-
рациях, похожих на Enron, продолжают 
создавать иерархичные структуры с жест-
ким контролем со стороны руководства, они 
стремятся обогнать конкурентов и занять 
лидирующие позиции с целью максимизи-
ровать капитал. Однако в других, в «зеле-
ных», таких как Starbucks или «ВкусВилл», 
придерживаются совершенно иного взгля-
да на мир. В них отдают должное ценно-
стям и принципам, полагают, что важнее 
«сотрудничество», а не «соперничество», 
при этом снижается концентрация власти 
и контроля на высших уровнях организа-
ции, люди и культура выдвигаются на пе-
редний план, в то время как материальная 
составляющая, критерии эффективности и 
успеха отодвигаются назад.

Совершенно очевидно, что организации, 
похожие по описанию на первый тип, не 
смогут стать вторыми, а последние — пер-
выми уже потому, что их бизнес-филосо-
фии принадлежат к разным парадигмам. 
И это несмотря на то, что они возникают 
и существуют в одном и том же бизнес-
пространстве. Интересно отметить, что ком-
пания Enron была основана на 14 лет поз-
же Starbucks. Это еще раз служит иллю-
страцией того, что бизнес не живет строго 
в рамках одной парадигмы и не изменя-
ется строго в соответствии со сменой па-
радигмы [Виханский, 2015].

В XXI в. множество организаций, ве-
дущих свой бизнес на разных парадигмаль-
ных основах, по-прежнему сосуществуют 
друг с другом. Принципиальный вопрос 
заключается в том, сохранится ли тради-
ционный («конкурентный») образ мышле-
ния в изменяющихся условиях современ-
ного общества или ему не будет места в 
новой развивающейся парадигме?

Опыт показывает, что случаи безответ-
ственной практики компаний постоянно 
повторяются. Одним из последних при-
меров, получивших широкую огласку, стал 
скандал, связанный с американской авиа-
компанией United Airlines [Интерфакс, 
2017; Gunter, 2017]. При этом на протя-
жении нескольких месяцев до него компа-
ния несколько раз попадала в эпицентр 
неприятных ситуаций [News.com.au, 2017]. 
Никаких выводов, однако, сделано не бы-
ло. При этом нельзя не отметить, что такое 
неблагородное поведение компаний весьма 
серьезно подрывает уровень доверия обще-
ства к бизнесу в целом.

В России тоже имеются истории безот-
ветственного отношения компаний к кли-
ентам. В марте 2017 г. российская авиа-
компания «Победа» сняла с рейса извест-
ного спортсмена, который пересел со сво его 
места на другое, так как из-за высокого 
роста не поместился в кресло лоу костера 
[Пивоваров, 2017]. Опять-таки за послед-
нее время сотрудники данной авиакомпа-
нии не раз демонстрировали неуважение 
к своим пассажирам [Aviacompany, 2017; 
Stulov, 2017]. Сегодня социально безот-
ветственная практика объединяет компа-
нии из совершенно разных сфер деятель-
ности. Это и нефтегазовая отрасль (напри-
мер, экологические скандалы в компании 
«Роснефть») (см.: [Песчинский, 2016; Пе-
ревозчиков, 2017; Staalesen, 2012] и др.), 
и сфера ритейла (скандалы в розничных 
сетях «Магнит» и «Перекресток») (см., 
напр.: [Береснев, Гавриленко, 2015; Яков-
лев, 2015] и др.).

Безусловно, каждый из представленных 
примеров является по-своему уникальным. 
Авторы опускают их подробный анализ, 
поскольку разбор конкретных ситуаций 
выходит за пределы заявленной исследо-
вательской задачи данной статьи. Но, рас-
сматривая вышеперечисленные кейсы в 
общем, становится понятно, что в совре-
менном бизнесе существует значительное 
число проблем этического характера.
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кризис лидерства и новые ожидания 
общества

Очевидно, что поведение любой органи-
зации определяется теми принципами, 
которые разделяются ее руководством 
[Виханский, Наумов, 2004]. Поэтому кри-
зис связан не с самими организациями, 
а скорее именно с индивидами, напрямую 
за ними стоящими. С этим тесно связана 
серьезная проблема, на которую указы вает 
в своих работах С. Р. Филонович, а именно 
проблема общего системного кризиса ли-
дерства в современном бизнесе [Фило-
нович, 2003]. В свою очередь, лидерство 
является «интегратором целого ряда про-
блем современного менеджмента» (см., 
напр.: [Филонович, 2003, с. 4; Филонович, 
2007]).

Иными словами, смена парадигмы управ-
ления затронула одну из важнейших со-
ставляющих менеджмента — процесс ли-
дерства, который, в свою очередь, ока-
зывает прямое воздействие на многие 
организационные процессы и подсистемы 
управления.

Кризис, коснувшийся лидерства, обо-
значил ряд глубинных вопросов. В обще-
стве все больше начинают проявлять бес-
покойство по поводу того, «куда его ве-
дут», а также «за кем и зачем оно идет». 
Поиск ответов на эти важнейшие вопросы 
в очередной раз возвращает нас к поиску 
смысла существования современной дело-
вой организации, к осознанию того, каково 
ее предназначение. Сегодня окружению 
организаций совсем не все равно, что из 
себя представляет бизнес. Иными словами, 
общество не хочет, чтобы его вели по со-
мнительному пути, который противоречит 
этическим и нравственным принципам.

Многие стейкхолдеры становятся все 
более требовательными. Например, поку-
патели ожидают прозрачности от бизнеса, 
и им не безразлично, где и как произво-
дится приобретаемый ими товар, что пред-
ставляет собой организация, его выпуска-

ющая. Современные покупатели нередко 
выбирают продукт, опираясь на такие па-
раметры, как наличие органического со-
става продукта, социально ответственный 
имидж компании и ее положительная ре-
путация, положительная репутация главы, 
лидера, топ-менеджера организации и т. д. 
Общество стало активнее проявлять заботу 
об окружающей среде. Именно поэтому для 
человека становится так значимо, чтобы 
организация, которой он отдает предпо-
чтение, разделяла схожие ценности.

До сих пор одним из показательных 
кейсов является подход к бизнесу основа-
тельницы компании The Body Shop Аниты 
Роддик. Она иначе, чем другие произво-
дители косметики, подошла к производ-
ственному процессу — при изготовлении 
косметических средств стала применять 
натуральные компоненты и ингредиенты, 
все производимые продукты были эколо-
гически чистыми. Одно это уже выглядело 
революционно. Но больше всего Роддик 
поразила мир так называемой «революци-
ей доброты». В основу ее бизнес-империи 
были заложены уникальные социальные 
и моральные ценности, убеждения и прин-
ципы. Это были те принципы, которых 
она сознательно придерживалась в своей 
жизни. Как показала практика, они ока-
зались понятны и близки не только по-
купателям, но и обществу в целом.

Кроме того, Анита Роддик верила, что 
компания в состоянии достичь достаточно-
го экономического роста, сохраняя прозрач-
ность во всем, что она делает, поддерживая 
общество и всю окружающую среду. Ей 
удалось показать бизнес с его социальной 
стороны. Эта история оказалась абсолют-
ным феноменом в 1980-е гг. Идеология, 
положенная ею в основу бизнеса, намного 
опередила свое время. А. Роддик удалось 
реализовать принципиально важную за-
дачу, критически необходимую для совре-
менного делового мира. Выступив в роли 
пионера много лет назад, в определенном 
смысле именно она внесла те самые «па-
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радигмальные аномалии», необходимые 
обществу для смены устаревшей системы 
управления. В то время, когда большинство 
предпринимателей были приверженцами 
выраженно капиталистической модели биз-
неса, А. Роддик решила взглянуть на бизнес 
по-другому. В своей книге «Бизнес не как 
обычно: путешествие предпринимателя» 
она упоминала, что деньги — это не самое 
главное в бизнесе, бизнес — это в первую 
очередь ответственность [Роддик, 2006].

Сегодня в бизнес-среде в сфере космето-
логии успешно процветают «аналоги» ком-
пании The Body Shop. К их числу можно 
отнести косметическую компанию LUSH, 
основанную спустя 20 лет после компании 
The Body Shop, также в Великобритании. 
Интересно, что до открытия своего собствен-
ного магазина команда взаимодействовала 
с А. Роддик, занимаясь разработкой и по-
ставкой уникальных продуктов для компа-
нии The Body Shop [LUSH, 2017]. Другой 
аналог — это Organic Shop, российская сеть 
магазинов, объединяющая различные брен-
ды натуральной косметики. Первые мага-
зины Organic Shop появились семь лет на-
зад, а сегодня сеть включает 40 магазинов 
[Organic Shop, 2017].

Сегодня, спустя десятки лет, мы стано-
вимся очевидцами того, как в организа-
циях активно распространяются програм-
мы корпоративной социальной ответствен-
ности (КСО), в частности экологическая 
ответственность и благотворительность, 
программы устойчивого развития (см., 
напр.: [Благов, Гладких, 2012; Благов и 
др., 2015]). При этом еще некоторое время 
назад, когда многие в бизнесе смотрели на 
мир сквозь призму старой парадигмы, эти 
программы были совершенно чуждыми. 
Наверное, поэтому практика нравственно-
го ведения бизнеса, которой придержива-
лась основательница The Body Shop, на 
первых порах получила такой резонанс в 
деловом мире.

В настоящее время от каждой крупной 
организации члены общества ожидают 

«высокой» миссии, отражающей «высо-
кие» принципы и ценности. Не так давно 
КСО представляла собой относительно мо-
лодое и зарождающееся явление [Благов, 
2004; 2011]. Однако в процессе формиро-
вания новой парадигмы управления она 
обособилась в отдельную функцию менедж-
мента. В современных компаниях данная 
деятельность реализуется специализиро-
ванными департаментами. Совершенно 
очевидно, что в настоящее время значи-
тельное внимание смыслу существования 
организации уделяется не просто так. Как 
отмечает Дэниел Пинк, один из ярких со-
временных бизнес-мыслителей, деятель-
ность любой организации должна закре-
пляться определенной миссией. Он объ-
ясняет это следующим образом: «Секрет 
высокой производительности и работоспо-
собности заключается не в наших биоло-
гических потребностях и не в поощрениях 
и наказаниях, а в нашем глубинном стрем-
лении управлять своей жизнью, развивать 
и расширять свои способности и вести 
жизнь, в которой есть предназначение» 
[Пинк, 2013, с. 7].

Сегодня исследователи и практики ак-
тивно призывают к переосмыслению и 
переоценке предназначения, организаци-
онных целей и ценностей компании. Из-
вестный консультант и теоретик менедж-
мента Ицхак Адизес полагает, что обще-
ство, в том числе российское, находится 
на пороге управленческой революции 
[Ади зес, 2017]. Он утверждает, что в на-
стоящее время перестают работать капи-
талистические модели организаций, ори-
ентированные на интересы акционеров 
и  инвесторов, а вместо них постепенно 
формируются новые модели гармоничных, 
«здоровых» компаний. В этой связи у ру-
ководителей и лидеров появляются новые 
задачи — построить новые организации 
(или перестроить существующие), а затем 
поддерживать «здоровье» как внутри, так 
и снаружи. Наглядный пример этого — 
деятельность индивидов, занимающихся 
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социально-предпринимательской деятель-
ностью, таких как М. Юнус, Б. Дрейтон, 
Дж. Сколл, и многих других. Кроме того, 
по мнению И. Адизеса, «материальные це-
ли уступают место духовным, и это не мо-
жет не влиять на бизнес» [Адизес, 2017, 
с. 6]. В таком случае особое внимание будет 
уделяться развитию «духовного капитала», 
что, в свою очередь, возможно только при 
установлении определенной ценностной 
ори ентации внутри организации.

В то же время, анализируя опыт нашей 
страны, И. Адизес делает вывод о том, что 
в России все еще присутствует «одержи-
мость материальными ценностями» [Ади-
зес, 2017, с. 7]. Несмотря на данное за-
мечание, довольно любопытно наблюдать, 
как современное российское общество об-
ращает достаточно серьезное внимание на 
то, как компания реализует свое «высшее» 
социальное предназначение. Большое зна-
чение данному фактору придают предста-
вители молодого поколения, когда осуще-
ствляют выбор работодателя. Выпускники 
и молодые специалисты ищут работу в 
компании, в которой можно почувствовать 
себя на своем месте, понять и реализовать 
собственное предназначение, — им важно, 
чтобы работа была наполнена значимым 
смыслом и была направлена на достиже-
ние высокой цели.

Вышеописанная тенденция обусловле-
на общими особенностями, присущими 
поколению Y. Во-первых, это связано с 
ценностями «миллениалов», среди кото-
рых гуманизм, социальная активность, 
стремление к гармонии между карьерой 
и личной жизнью, бережное отношение 
к природе, ответственность, открытость 
(см., напр.: [Волкова, Чикер, 2016, с. 86–
87; Романова, 2016, с. 31; Ng, Schweitzer, 
Lyons, 2010]). Во-вторых, у представителей 
поколения Y существует естественная по-
требность самовыражения. Они стремятся 
найти свой жизненный путь и призвание, 
часто ради этого совмещая свои личные 
и профессиональные цели. В целом поко-

ленческие характеристики также оказыва-
ют влияние на отношение «миллениалов» 
к рабочим вопросам (см., напр.: [Lyons, 
Schweitzer, Ng, 2015; Myers, Sadaghiani, 
2010; Schullery, 2013; Twenge et al., 2010]). 
Они активно поддерживают проекты с со-
циально значимой деятельностью [Gibson, 
Greenwood, Murphy, 2009], готовы служить 
обществу и человечеству и хотят, чтобы ра-
бота приносила реальную пользу [Martin, 
2005]. Поэтому для молодого поколения 
так важно ощущать себя частью органи-
зации, нацеленной на улучшение мира.

Наличие «высшего» предназначения 
побуждает индивидов работать еще лучше, 
с большей отдачей. Без счастья нет и не 
может быть эффективности. Чтобы быть 
«здоровой», организации необходимо так-
же обрести счастье. Как справедливо за-
метил Д. Пинк, «здоровое общество и здо-
ровая коммерческая организация начина-
ются с постановки цели-предназначения 
и рассматривают прибыль как средство 
продвижения к этой цели или как полез-
ный побочный продукт ее достижения» 
[Пинк, 2013, с. 7]. Любая современная ор-
ганизация должна привносить ценность в 
этот мир, а не только получать и безудерж-
но потреблять.

Таким образом, можно сделать доста-
точно общий вывод, что в настоящее вре-
мя необходимы принципиальные преоб-
разования, затрагивающие как основы, на 
которых строится бизнес, так и формы его 
организации и управления, прежде все-
го  лидерство нового типа. По мнению 
Р. Гринлифа, американского консультанта 
в области менеджмента и развития, в под-
готовке к строительству лучшего общества 
могут помочь только призванные лидеры, 
пользующиеся высоким доверием [Green-
leaf, 2015].

Образовавшийся системный кризис в 
менеджменте, управлении организациями 
и лидерстве сможет разрешиться только с 
появлением новых лидеров, способных за-
пустить и катализировать необходимые 
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преобразования. Вместе с тем возникает 
непростая задача — разобраться в том, ка-
кие именно лидеры соответствуют новым 
вызовам со стороны общества. В качестве 
реакции на эту потребность в рамках фор-
мирующейся новой парадигмы стали фор-
мироваться различные «положительные» 
теории лидерства.

смена парадигмы лидерства

В конце XX в. появилась целая группа по-
зитивных концепций лидерства, включа-
ющих морально-этические аспекты. Воз-
никновение новых моделей было обуслов-
лено усложнением окружающей среды, 
а  также системным кризисом лидерства 
[Tombaugh, Tombaugh, 2009; Barrett, 2011; 
Batmanghlich, 2014]. Развитие новых форм 
лидерства стало ответной реакцией на 
серь езнейшие вызовы, возникшие на ру-
беже веков.

На сегодняшний момент существует 
большое разнообразие так называемых 
положительных этических концепций 
лидерства. Среди них модели лидерства: 
аутентичное лидерство (authentic leader-
ship), духовное (spiritual leadership), жерт-
венное (self-sacrificial leadership), лидер-
ство-служение (servant leadership), мо-
ральное (moral leadership), ответственное 
(responsible leadership), трансформаци он-
ное (transformational leadership), устой-
чивое (sustainability leadership), ценностно-
ориентированное (values-based leadership), 
а также этичное (ethical leadership) ли-
дерство. Названия говорят сами за себя — 
они нацелены на что-то «хорошее» и воз-
вышенное.

Считается, что трансформационное ли-
дерство — это концепция, послужившая 
основанием для развития большинства по-
зитивных моделей лидерства [Avolio, Wald-
man, Yammarino, 1991]. Следование дан-
ной концепции стало одним из наиболее 
популярных проявлений в отечественной 
и зарубежной управленческой практике 

(см., напр.: [Филонович, 2003; Тихомиров, 
Спэнглер, 2005; Замулин, 2012; Бала ба-
нова, Деминская, 2017; Bass, Avolio, 1993; 
Pieterse et al., 2010; Wang et al., 2011; 
Deinert et al., 2015; Banks et al., 2016]). 
В исходной версии данной концепции в 
явном виде не уделяется внимание мораль-
ному аспекту, как, например, это делается 
в упомянутых выше других концепциях 
лидерства. Классический трансформаци-
онный лидер — это новатор, вдохновля-
ющий и стимулирующий своих последо-
вателей на достижение в первую очередь 
организационных целей [Burns, 1978; Bass, 
1985].

Однако в начале этого века такое лидер-
ство было признано аморальным, а  лиде-
ры — «псевдотрансформационными» [Bass, 
Steidlmeier, 1999; Barling, Christie, Turner, 
2008]. После этого авторы данной концеп-
ции решили внести некоторые дополнения. 
В более поздних трудах они стали огова-
ривать, что без нравственных оснований 
существование трансформационного лидер-
ства в принципе невозможно [Bass, 1999]. 
Истинного трансформационного ли дера от-
личают искренность и этичное поведение. 
В зарубежных исследованиях начали упо-
минать о новой, усовершенствованной фор-
ме трансформационного лидерства — об 
«аутентичном трансформационном лидер-
стве» (см., напр.: [Price, 2003; Bass, 2004; 
Copeland, 2014]). Так, можно утверждать, 
что за несколько десятилетий произошла 
значительная модификация трансформа-
ционной формы лидерства.

Рассматриваемые концепции лидер-
ства — это наиболее активно развивающи-
еся концепции в XXI в. как со стороны 
академического, так и бизнес-сообществ. 
В частности, по данным моделям лидерства 
уже накоплена значительная база научных 
публикаций, включающая теоретические, 
эмпирические и кросс-культурные исследо-
вания. Ниже представлены отличительные 
особенности наиболее обсуждаемых и за-
метных моделей нравственного лидерства. 
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В частности, в статье рассмотрены основ-
ные установки лидера, его отличительные 
качества, а также поведенческие особен-
ности — все в совокупности отражающее 
его ценности.

Подлинность (authenticity) как важней-
шая характеристика лидера является бази-
сом аутентичной формы лидерства. Исто-
рия возникновения данной концепции сво-
ими корнями упирается в древнегреческую 
философию. Как теория, она неявно суще-
ствовала еще во времена Аристотеля. Как 
о полностью самостоятельной модели, при-
чем необязательно являющейся частью 
трансформационного лидерства, об аутен-
тичном лидерстве стали писать в начале 
XXI в. (см., напр.: [Avolio, Gardner, 2005; 
Ilies, Morgeson, Nahrgang, 2005; Sparrowe, 
2005; George et al., 2007] и др.). Данный 
тип лидеров имеет высокий уровень само-
сознания, связанный со способностью по-
нимать себя и свои ценности, иными сло-
вами, уметь осознавать свое истинное «я» 
(true self) [Avolio, Gardner, 2005]. Пере-
численные особенности оказывают соответ-
ствующее влияние на поведение аутентич-
ных лидеров. Они никогда не отклоняются 
от своей точки зрения, не отступают от 
внутренних принципов — своими действи-
ями они выражают собственное «я» [Gard-
ner et al., 2005]. В целом аутентичные ли-
деры обладают такими качествами, как 
искренность, самосознание, открытость, 
оптимизм, ориентация на будущее (см., 
напр.: [Петрушихина, 2016; Avolio, Gard-
ner, 2005; Gardner et al., 2005; Shamir, 
Eilam, 2005; Brown, Treviño, 2006; Gardner 
et al., 2011; Day et al., 2014]).

В последние десятилетия большое вни-
мание, в том числе в отечественной лите-
ратуре, уделяется духовной составляющей 
менеджмента, раскрывающей смыслы, 
предназначение и определенные ценности 
[Кузин, 2016]. В свою очередь, актуали-
зируется потребность в лидерах, которые 
способны сформировать устойчивую связь 
внутри компании, основанную на духов-

ных ценностях. Природу таких лидеров 
можно описать посредством концепции 
духовного лидерства, имеющей много об-
щего с мировыми религиями.

Рассматривая данную форму лидерства 
в секулярной плоскости применительно к 
организационной среде, необходимо отме-
тить главные задачи духовного лидера  — 
усиление внутренней мотивации последо-
вателей, а также возможность глубоко осо-
знавать и ценить совместно выполненную 
работу [Fry, 2003]. Вследствие этого и у 
лидера, и у его последователей возникают 
взаимное уважение, чувство общности и 
сопричастности к общему делу. Их жизнь 
наполняется смыслом, улучшается «ду-
ховное здоровье» коллектива. Духовный 
лидер формирует твердое ядро в системе 
ценностей организации, транслируя его 
через видение остальным сотрудникам. Он 
обладает трансцендентными и альтруисти-
ческими качествами, такими как велико-
душие, вера в лучшее, доброта, доверие, 
сострадание, терпение и др. (см., напр.: 
[Fry, 2003; Reave, 2005; Fry, Cohen, 2009; 
Crossman, 2010; Afsar, Badir, Kiani, 2016; 
Contreras, 2016; Anderson, Sun, 2017]).

В качестве еще одного примера со-
временной модели этического лидерства 
можно рассматривать концепцию лидер-
ства как служения. Данная концепция 
не только активно обсуждается в научной 
сфере (см., напр.: [Замулин, 2012; Parris, 
Peachey, 2013; Anderson, Sun, 2017] и др.), 
но и находит свое применение на прак-
тике, в частности в работах многих при-
знанных экспертов в области управления 
(см., напр.: [Spears, Lawrence, 2001; Covey, 
2002; DePree, 2002; Blanchard, Hodges, 
2003; Kouzes, Posner, 2006; Blanchard, 
2009; Sipe, Frick, 2015]). В отличие от рас-
смотренных моделей, специфика данной 
концепции заключается в том, что после-
дователи не выступают в роли ведомых, 
а  находятся «впереди». Лидер же оказы-
вается «позади» них [Green leaf, 2015]. Ли-
дер-служитель не возвышается и не доми-
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нирует над последователями, напротив, он 
находится «внизу». Для него характерно 
просоциальное поведение. Он испытывает 
чувство моральной ответственности перед 
другими, с большой ответственностью от-
носится к чужим потребностям, заботится 
о благополучии своих сотрудников и обще-
ства в целом. Яркими качествами такого 
лидера являются альтруизм, бескорыстие, 
самосознание, скромность, сопереживание, 
приверженность своим принципам, умение 
слушать (см., напр.: [Петровская, Бычкова, 
2014; Russel, Stone, 2002; Patterson, 2003; 
Dennis, Bocarnea, 2005; Matteson, Irving, 
2006; Dennis, Kinzler-Norheim, Bocarnea, 
2010; Spears, 2010; van Dierendonck, 2011; 
Greenleaf, 2015; Petrovskaya, Mirakyan, 
2017; Sousa, van Dierendonck, 2017]).

В условиях трансформации менедж-
мента изменениям подвергается его суще-
ственная и принципиальнейшая состав-
ляющая  — лидерство. Сравнение хорошо 
известных классических подходов к лидер-
ству с современными подходами, приве-
денными выше, позволяет говорить об их 
следующих фундаментальных различиях.

Традиционные теории лидерства в 
большей степени ориентированы на орга-
низацию, а именно на достижение орга-
низационных целей. Лидерство воспри-
нимается как процесс, в первую очередь 
связанный с изменением ситуации в ор-
ганизации для достижения более высоких 
результатов в конкурентной среде. Поэтому 
так или иначе центральными аспектами 
являются организационные изменения, ра-
бота, цели и задачи сотрудников.

Современные модели лидерства объеди-
няет ценностная ориентация. Они осно-
вываются на добродетелях и морально-
нравственных ценностях. Как и в тради-
ционных моделях, лидерство нацелено на 
трансформацию. Только здесь преобразо-
вания связаны не с организацией, а с из-
менением человека внутри организации. 
Большинство представленных позитивных 
концепций ориентируется на последова-

телей. Основными задачами лидерства в 
XXI в. становятся развитие последовате-
лей, формирование доверительной формы 
взаимоотношений и создание благоприят-
ного климата на рабочем месте.

Необходимо подчеркнуть, что ряд новых 
концепций (ответственное и устойчивое 
лидерство, в некоторой степени и лидер-
ство-служение) придает большое значение 
результатам, в том числе на макроуровне 
(влияние на общество и окружающую сре-
ду в целом), а именно в вопросах легитим-
ности, установления доверительных отно-
шений со всеми стейкхолдерами и форми-
рования социального капитала. Данного 
результата невозможно достичь в одиноч-
ку — такая задача под силу только коман-
де, включающей в себя «хорошего» ли-
дера и соответствующих последователей. 
Нельзя не отметить, что развитие лидеров 
и последователей нового формата — весь-
ма сложный процесс, требующий карди-
нальной революции взглядов и ценностей 
общества.

Заключение

Кризис действующей модели управления, 
в том числе лидерства, коренится в систе-
ме ценностей, сложившейся в рамках кон-
курентного образа мышления. Эта система 
ценностей породила жадность и эгоизм, 
значительно разрушила целостность эко-
номики и общества, подорвала доверие к 
бизнесу, к лидерам крупнейших корпора-
ций, которые, как выяснилось, преследуют 
сугубо личную выгоду.

Все это послужило импульсом для су-
щественного переосмысления общей идео-
логии управления, а также преобразования 
роли и функций лидерства. Современ-
ный менеджмент переходит в «гуманисти-
ческую» и «ценностно-ориентированную» 
плоскость (см., напр.: [Кондратьев, 2016; 
Ку зин, 2016; Адизес, 2017]). И вовсе не слу-
чайно процветают новые, «хорошие» кон-
цеп ции лидерства, основанные на ценностях. 
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Ведь именно ценности обусловливают по-
ведение индивидов, и именно лидеры мо-
гут выступать в качестве провод ников но-
вых ценностей, так необходимых органи-
зациям.

Одним из центральных элементов мо-
делей лидерства, описанных в настоящей 
статье, становится идея ответственности, 
которая базируется на соответствующих 
ценностях морали и этики, а также на от-
крытости, доверии, целостности, надеж-
ности, взаимопонимании, честности. Со-
временные концепции порождают новый 
взгляд на природу лидерства, позволяя тем 
самым людям ощущать свою значимость, 
причастность и ценность.

Сегодня наблюдается смена очередной 
парадигмы управления. Пока еще мы на-
ходимся в ее переходном периоде. Наше 
общество функционирует на стыке старых 
и новых принципов менеджмента. Однако 
уже сегодня общество делает сознательные 

шаги в сторону будущего — раскрывает 
новые пути и возможности, раздвигая об-
разовавшиеся границы. Очевидно, что оно 
вступает в новый этап своего развития. 
Пришло время по-новому взглянуть на 
роль лидерства. Пришло время формиро-
вать лидеров нового формата. Как говорил 
один из первых исследователей лидерства, 
признанный гуру Уоррен Беннис, «не сто-
ит забывать о том, что качество нашей 
жизни зависит от качества нашего лидер-
ства» [Bennis, 2004, p. 331].

Необходимы дальнейшие, более глубо-
кие исследования возникающих управлен-
ческих аномалий. Своего ответа ожидают 
вопросы: всем ли современным организа-
циям необходимо перестраивать свое ли-
дерство и где найти лидеров нового фор-
мата? В частности, это значит, что бизнес-
образование ждут не просто революционные 
перемены, может быть, оно уже исчерпало 
себя по своей сути.
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Nowadays the current system of the leadership thinking alters, or, in other words, the paradigm 
of the leadership undergoes transformation. The paper describes the key managerial anomalies 
existing in the new millennium that have caused the crisis in the management theory particularly 
in the organizations’ management and in the leadership field. As a consequence contemporary 
leadership models have emerged. The paper provides a theoretical overview of so-called positive 
ethical leadership concepts (authentic, spiritual, servant leadership, etc.). It also presents the 
new tendencies connected with a role and an essence of the contemporary leadership. The authors 
believe that the crisis of the management model is rooted in the competitive value system. The 
scholars conclude that the core of the new management paradigm is a “good” leadership model 
primarily based on values. Although, an establishment of a new paradigm is usually a slow and 
non-revolutionary process, the leadership theory is already in the process of new development. 
The authors believe that it is time to develop leaders of a higher level.

Keywords: shifts in management paradigm, management crisis, leadership crisis, ethical leader-
ship models development.
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