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СТИЛИ ЛИДЕРСТВА И УСПЕШНОСТЬ СЛИЯНИЙ:
ТРАНСФОРМАЦИОННО�ТРАНСАКЦИОННАЯ
КОНЦЕПЦИЯ ЛИДЕРСТВА

А. А. ТИХОМИРОВ, У. Д. СПЭНГЛЕР
Университет штата Нью�Йорк, Бингхэмтон

Статья посвящена исследованию зависимостей между стилями лидерства и успеш�
ностью корпоративных слияний и поглощений. В первой ее части дан аналитический
обзор формирования и развития трансформационно�трансакционной концепции ли�
дерства. Представлены основные поведенческие характеристики трансакционного и
трансформационного лидера. Во второй части обсуждаются актуальные вопросы
теории и практики корпоративных слияний и поглощений в США. В третьей части
стили лидерства рассматриваются в связи с проблемой эффективности и результа�
тивности процесса корпоративных слияний и поглощений.

Работы американских ученых, специали�
зирующихся на изучении процессов кор�
поративных слияний и поглощений, вы�
явили следующую любопытную тенден�
цию: слияние двух компаний приводит к
положительному результату, на который
данные компании рассчитывали, прини�
мая решение об объединении, менее чем
в 50% случаев.

Факторный анализ неудачных слия�
ний и поглощений в США позволил ис�
следователям выделить ряд наиболее ча�
сто встречающихся причин коллапса сли�
яний. Их целесообразно представить в
виде континуума, левую сторону которо�
го образуют следующие факторы: недо�

бросовестный финансовый анализ компа�
ний до слияния; необоснованность про�
гнозов синергетических эффектов, ожи�
даемых от слияния; приобретение погло�
щаемой компании по завышенной цене
(при наличии нескольких претендентов,
соревнующихся за приобретение одного и
того же актива) и т. д.

Правая сторона континуума будет вклю�
чать факторы организационного и управ�
ленческого характера, такие как совмести�
мость лидерских стилей руководителей,
особенности их подходов к управле�
нию человеческими ресурсами, самобыт�
ность корпоративных культур организа�
ций и т. д.

Авторы признательны за ценные комментарии к предшествующим вариантам данной статьи, выска�
занные С. Р. Филоновичем.
© А. А. Тихомиров, У. Д. Спэнглер, 2005
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Недооценка этих и других факторов при
планировании и осуществлении процесса
корпоративного слияния может серьезно
осложнить его и поставить под сомнение
изначальную целесообразность любой, да�
же самой перспективной сделки.

Авторы данной статьи, признавая важ�
ность и необходимость изучения всех воз�
можных причин коллапса корпоратив�
ных слияний, тем не менее имеют своей
целью рассмотрение только одной из них.
Речь пойдет о лидерстве как факторе,
обеспечивающем эффективность и ре�
зультативность процессов корпоративно�
го слияния до слияния, в момент корпо�
ративного слияния, а также на стадии
последующих интеграционных процес�
сов. В частности, статья анализирует
трансакционный и трансформационный
лидерские стили.

1. ТРАНСФОРМАЦИОННО�
ТРАНСАКЦИОННАЯ КОНЦЕПЦИЯ
ЛИДЕРСТВА

1.1. Основные определения

Научный подход к изучению феномена
лидерства имеет почти вековую историю.
Ранние исследования сосредотачивались
на изучении таких функций лидерства,
как руководство, контроль, координация
и регулирование деятельности подчи�
ненных, что традиционно соотносится с
трансакционным стилем лидерства.

Начиная со второй половины 1970�х гг.
теория лидерства пополнилась рядом но�
вых подходов, знакомых читателю в свя�
зи с теориями харизматического лидер�
ства [Conger, Kanungo, 1987], неохаризма�
тического лидерства [Bryman, 1992; Sosik,
Dworakivsky, 1998], трансформационного
[Burns, 1978; Bass, 1985; 1998; Tichy,
Devanna, 1986] и неотрансформационного
лидерства [Yammarino, Bass, 1990; Cur�
phy, 1992; Yukl, 1999].

За редким исключением [Филонович,
2003], теория трансформационного лидер�

ства еще не успела получить широкого
освещения в российских научных из�
даниях, рассматривающих современные
проблемы управления и подходы к их
изучению за рубежом. В связи с этим
ниже предлагается краткое описание сущ�
ности трансформационно�трансакционной
концепции лидерства, основанное на об�
зоре исследований лидерства, проведен�
ных в США.

Трансформационно�трансакционная
концепция достаточно подробно рассмо�
трена в американской теоретической и
эмпирической литературе по проблемам
лидерства начиная со второй половины
1970�х гг. [Burns, 1978; Bass, 1985; Ben�
nis, 1989; Kirkpatrick, Locke, 1996; Podsa�
koff et al., 1990; Sashkin, Rosenbach, 1993;
Shamir, House, Arthur, 1993; Dubinsky,
Yammarino, Jolson, 1995; Yammarino et
al., 1997 и др.].

Ряд проведенных исследований [Bass,
1985; 1990], а также обобщение суще�
ствующей теоретической литературы по
проблемам трансформационно�трансакци�
онной концепции лидерства с помощью
средств мета�анализа1 [Lowe, Kroeck, Si�
vasubramaniam, 1996] выявили, что, в то
время как трансакционное лидерство
обеспечивает ожидаемую эффективность
деятельности сотрудников, трансформа�
ционный лидер способен установить та�
кие взаимоотношения с ними, при кото�

1 Мета�анализ (meta�analysis) — статисти�
ческий метод обобщения данных, используе�
мый в количественных систематических обзо�
рах научных работ. Данный метод объединяет
научно�обоснованные и воспроизводимые ре�
зультаты большого числа независимых иссле�
дований по определенной проблеме и посред�
ством количественного синтеза научных данных
(с использованием соответствующих статисти�
ческих приемов) выявляет в анализируемой вы�
борке исследований наличие/отсутствие в их
результатах характерных тенденций. Вопросы
мета�анализа подробно анализируются в отече�
ственной [Реброва, 2002] и зарубежной [Chal�
mers, Altman, 1995] литературе по проблемам
анализа статистических данных.
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рых эффективность деятельности может
превзойти любые ожидания. В этой свя�
зи, трансформационное лидерство заре�
комендовало себя в качестве одного из
наиболее продуктивных способов вза�
имоотношений между лидером и подчи�
ненными в военной области (военно�мор�
ских, сухопутных и военно�воздушных си�
лах США [Yammarino, Bass, 1990; Curphy,
1992]), в управлении корпоративными
НИОКР [Howell, Higgins, 1990; Howell,
Avolio, 1993], в программах управления
качеством (Total Quality Management)
[Sosik, Dionne, 1997], в ситуациях, где
лидер взаимодействует с подчиненными
посредством телекоммуникаций [Sosik,
Avolio, Kahai, 1997], а также как сред�
ство снижения стрессовых нагрузок [Sel�
tzer, Numeroff, Bass, 1989].

В литературе нет разногласий по во�
просу о первенстве в авторстве идеи о
концептуальной самобытности трансфор�
мационного и трансакционного лидерства.
Дж. Бернс первым обратился к теорети�
ческому осмыслению прежде неочевид�
ной закономерности, в соответствии с ко�
торой наибольшего успеха добивается тот
лидер, чей подход к мотивации сотрудни�
ков не ограничивается трансакцией типа
«выполненное задание — вознаграждение
за выполненное задание» [Burns, 1978].

Трансакционный лидер определяет це�
ли деятельности своих сотрудников, фор�
мулирует ожидаемые им результаты, осу�
ществляет положительную и отрицатель�
ную обратную связь и конкретизирует те
блага, которые будут доступны сотруд�
никам в случае успешного выполнения
ими поставленных задач. В рамках транс�
акционного типа взаимодействия возна�
граждение является, по сути, основным
мотивом, определяющим качество дея�
тельности сотрудников.

Между тем Бернс показал, что лидер�
ство, построенное на трансакции, накла�
дывает ряд ограничений на возможности
мотивации сотрудников лидером. В част�
ности, он обратил внимание на средовую
ограниченность трансакционного лидер�

ства, а именно на прямую зависимость
между эффективностью лидерских про�
цессов и состоянием внутренней и внеш�
ней среды, в которой осуществляются де�
ятельность самого лидера и организации
под его началом.

Трансакция наиболее эффективна в
условиях стабильной и предсказуемой
среды. Когда же равновесие среды нару�
шается (требуя инновационных измене�
ний в деятельности сотрудников), моти�
вация, основанная на трансакции, огра�
ничивает возможности лидера убедить
сотрудников принять инновационные вы�
зовы [Тихомиров, 1999; Тюлю, Тихоми�
ров, 2000]. Для этого требуются средства
мотивации иного порядка.

В середине 1980�х гг. концептуальное
положение Бернса о средовой ограничен�
ности трансакционного лидерства было
развито в целостную теорию трансформа�
ционно�трансакционного лидерства, тео�
ретически обоснованную и эксперимен�
тально апробированную Бэссом [Bass,
1985; 1996; 1998]. Последний вместе с
целой плеядой последователей (Аволио,
Спэнглер, Яммарино и др.) положил на�
чало научной школе трансформационно�
го лидерства.

Действительно, степень фундаменталь�
ности теоретической подготовки и экспе�
риментальной проверки валидности мо�
тивационного инструментария трансфор�
мационного лидерства делает вклад Бэсса
в разработку трансформационно�трансак�
ционной концепции лидерства неоспори�
мым. Объединив разрозненные теорети�
ческие положения (в значительной мере
интуитивного порядка), намеченные Бер�
нсом, Бэсс в 1985 г. представил на суд
научной общественности систематизиро�
ванное учение о трансформационном ли�
дерстве [Bass, 1985].

Детальное описание сущности транс�
формационного лидерства и его отличий
от стилей, ранее утвердившихся в теории
лидерства, трудновыполнимо в рамках
данной публикации. Поэтому ограничим�
ся лишь выяснением концептуальных
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«контуров» лидерских стилей, заявлен�
ных для анализа.

Трансформационными принято считать
лидеров, использующих в качестве средств
мотивации деятельности подчиненных по�
становку нетривиальных целей, которые
интересны сотрудникам тем, что требуют
нетривиальных решений.2 Часто успех де�
ятельности как раз и определяется способ�
ностью находить оригинальное решение
нетипичной задачи в нестандартной ситу�
ации. В то же время умение мыслить твор�
чески и действовать не по шаблону для
осуществления труднодостижимой цели
является одновременно и эффективным
механизмом самовалидации сотрудниками
уровня собственного профессионализма.
Потребность же в подобной самовалидаци�
и возникает, когда поставленная цель не
может быть достигнута известными спосо�
бами, аккумулированными в профессио�
нальном опыте. Нестандартность задания
активизирует мотивы профессиональной
самовалидации сотрудника, который бро�
сает вызов самому себе как специалисту.

Следовательно, процесс мотивации со�
трудников трансформационным лидером
построен на таком взаимодействии с под�
чиненными, при котором потребности со�
трудников в личностной самоактуализа�
ции и профессиональной самореализации
удовлетворяются лидером в обмен на до�
стижение организационных целей. Сама
возможность взаимодействовать с неорди�
нарным лидером, ориентированным на
удовлетворение потребностей высшего по�
рядка, часто является для подчиненных
центральным мотивом их эффективной
деятельности.

1.2. Континуум лидерских стилей

Одним из ключевых в концепции Бэсса
является положение о том, что, осмысляя
сущность трансформационного лидерства,

не следует прямо противопоставлять его
трансакционному лидерству. Во�первых,
при простом сравнении данных лидер�
ских стилей возникает соблазн их диф�
ференциации на более совершенный и
менее совершенный, вне зависимости от
контекста конкретной управленческой
ситуации. Во�вторых, ориентация на ре�
зультат и доминирование функций кон�
троля со стороны лидера не должны оце�
ниваться исключительно негативно. От�
казавшись от осуществления некоторых
трансакционных функций в практике
взаимодействия с сотрудниками, транс�
формационный лидер рискует значитель�
но идеализировать и обеспредметить свои
взаимоотношения с ними с точки зрения
достижения целей организации.

В связи с этим Бэсс и Аволио [Bass,
Avolio, 1994] предлагают идею «восходя�
щего континуума лидерских стилей» (full
range model of leadership), где нижняя
часть континуума представлена псевдоли�
дерством и трансакционными типами по�
ведения лидера, за которыми по восходя�
щей следуют трансформационные типы
поведения (рис. 1).

Восходящий вектор континуума отра�
жает идею о трансформационном стиле
лидерства как превосходящем возможно�
сти трансакционного по ряду параметров,
включая вопросы коммуникации, моти�
вации, межличностного взаимодействия
и т. п. При этом Бэсс и Аволио [Bass,
Avolio, 1994] отмечают, что в контексте
идеи континуума лидерских стилей транс�
формационное лидерство следует тракто�
вать как дополняющее трансакционную
концепцию (отсюда и название данной
концепции лидерства — «трансформаци�
онно�трансакционная»).

1.3. Типы поведения
трансакционного лидера

Рассмотрим трансакционные и транс�
формационные типы поведения лидера,
формирующие континуум стилей, начав
с «псевдолидерства» — поведенческого

2 Именно в искусстве формулирования це�
лей и новизне постановки задач проявляется
талант трансформационного лидера.
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типа, расположенного в нижней точке
континуума и не относящегося ни к транс�
акционному, ни к трансформационному
стилю.

Псевдолидерство (laissez�faire leader�
ship) являет собой такой тип поведения
лидера, когда последний, избегая любого
рода инициативы, занимает сугубо пас�
сивную позицию в лидерском процессе и
направляет большую часть своих усилий
на поддержание сложившегося статус�
кво. Такой лидер не рассматривает себя в
качестве ответственного за решение во�
просов, связанных с деятельностью его
подчиненных (начиная от оценки резуль�
татов их работы и заканчивая поисками
путей их профессионального развития).
Характерной в этой связи является трак�
товка таким лидером собственной пассив�
ности как сознательно реализуемой им
стратегии поведения, позволяющей осу�
ществлять профессиональное и личност�
ное развитие сотрудников, ставя перед
ними ответственные задачи и делегируя
полномочия для принятия важных реше�
ний без своего формального участия. Тем
не менее действительными причинами,
лежащими в основе подобной самоизо�
ляции лидера от взаимодействия с под�
чиненными, являются его общая индиф�

ферентность к результатам их деятель�
ности и стремление максимально устра�
ниться от необходимости не только при�
нимать решения, но и участвовать в про�
цессе их обсуждения.

Находящееся в самой нижней точке
континуума лидерских стилей, псевдо�
лидерство сменяется трансакционным
лидерством. Как уже упоминалось, от�
ношения трансакционного лидера с под�
чиненными часто определяются как «кон�
трактные», когда подчиненный дает со�
гласие соответствовать ожиданиям лидера
только «в обмен» на что�то. Предполага�
ется, что лидер имеет возможность регу�
лировать сущностный аспект подобного
обмена. При этом его деятельность по ре�
ализации регулятивной роли может но�
сить пассивный, реактивный или ситуа�
ционный характер, что позволило Бэссу
и Аволио [Bass, Avolio, 1994] выделить
в трансакционном стиле лидерства пас�
сивную (management�by�exception (pas�
sive)), активную (management�by�excep�
tion (active)) и ситуационную формы
(contingent reward)). Рассмотрим три
указанных типа трансакционного лидер�
ства, последовательно сменяющих друг
друга вдоль нижней и средней частей
континуума лидерских стилей.

Рис. 1. Восходящий континуум лидерских стилей
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Пассивная форма трансакционного
лидерства. Она характеризуется таким
поведением лидера, когда он активизиру�
ется только в случае возникновения про�
блемной ситуации, включаясь в деятель�
ность по ее разрешению постфактум, т. е.
когда возможности ее устранения мини�
мальны либо не очевидны. Пассивность
лидера препятствует ранней диагностике
проблем и координации усилий сотруд�
ников, связанных с систематическим мо�
ниторингом и анализом возникающих
внутриорганизационных проблем. В силу
этого в организациях, где доминирующим
лидерским стилем является пассивная
форма трансакционного лидерства, симп�
томатика организационных дисфункций
часто является неразвитой.

Отрицательная обратная связь и кор�
рекция деятельности подчиненных с ис�
пользованием дисциплинарных взыска�
ний являются основными способами,
определяющими природу взаимодействия
лидера данного типа с окружением. Край�
ние формы проявления такого лидерства
в отдельных случаях могут выглядеть
как поведение, граничащее с патоло�
гией. В частности, такой лидер может
намеренно ограничивать свое участие в
деятельности подчиненных, сознатель�
но повышая вероятность возникновения
ошибок в их работе и, соответственно,
увеличивая возможность последующих
корректирующих действий со своей сто�
роны.

Активная форма трансакционного
лидерства. Лидер, придерживающийся
данной формы, характеризуется суще�
ственно более активным участием в диа�
гностировании проблемных ситуаций  лич�
ностного, межличностного, группового и
организационного характера. В отличие
от предыдущего, лидер данного типа по�
следователен в деятельности по иден�
тификации причин организационных кри�
зисов и их предупреждению. Такой лидер
больше интересуется жизнедеятельностью
сотрудников организации. В то же вре�
мя, являясь одной из форм контроля за

отклонениями сотрудников от следова�
ния организационным нормам (работы,
поведения, коммуникации и т. д.), по�
добный интерес лидера рационален и не
лишен прагматики. Реализация функ�
ций мониторинга и контроля доминиру�
ет в деятельности лидеров данного типа,
которые редко выходят за ролевые рам�
ки контролирующего начала в органи�
зации.

Важно отметить, что как при актив�
ной, так и при пассивной форме трансак�
ционного стиля, лидеры не разделяют от�
ветственности за те ошибки или пробле�
мы, с которыми сталкиваются в процессе
работы их подчиненные. При этом един�
ственным способом исправления данных
ошибок и предотвращения их в будущем
является реализация мер дисциплинар�
ного воздействия в отношении подчи�
ненных. Использование дисциплинарно�
го метода в качестве средства воздействия
на результаты деятельности подчиненных
способствует развитию у последних отри�
цательного отношения к деятельности,
сопряженной с риском принятия самостоя�
тельных решений.

Своеобразной блокировке подвергают�
ся и инновационные возможности мыш�
ления сотрудников. Опытный метод, ле�
жащий в основе любой инновационной
деятельности, рассматривается ими как
проблематичный, так как предполагает
потенциальный риск допустить ошибку
и тем самым вызвать негативную реак�
цию лидера. Таким образом, обе формы
трансакционного стиля лидерства пред�
ставляются малопродуктивными в плане
развития креативности, инициативности
и самостоятельности мышления сотруд�
ников. По наблюдению Бэсса и Аволио
[Bass, Avolio, 1994], нахождение под на�
чалом трансакционного лидера в течение
длительного времени атрофирует лидер�
ские качества подчиненных, способству�
ет формированию у них безынициативно�
сти и конформизма.

Ситуационное вознаграждение. В се�
мействе форм трансакционного лидер�
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ства ситуационное вознаграждение явля�
ется наиболее эффективным и конструк�
тивным образом действий лидера.3 Кон�
цептуальное отличие ситуационного воз�
награждения от пассивной и активной
форм заключается в ином характере вза�
имодействия лидера с подчиненными.
Прежняя установка на тотальный кон�
троль лидера за процессом определения
целей, задач и способов деятельности со�
трудников сменяется таким типом вза�
имодействия, где принятие сотрудни�
ками целей и стандартов деятельности
выступает результатом их переговоров с
лидером.

В то время как лидер продолжает со�
хранять частичный контроль при опре�
делении конечных целей и общих стан�
дартов деятельности, вопрос о качестве
и величине вознаграждения, которое со�
трудник получит в случае выполнения
задания в рамках достигнутых догово�
ренностей, становится основным в дис�
куссии подчиненного и лидера. Данная
форма лидерства предполагает четкую
формулировку целей, способов деятель�
ности, ожиданий, связанных с качеством
их выполнения подчиненными, и харак�
тера вознаграждения по итогам деятель�
ности. При этом ожидание вознагражде�
ния выступает основным мотивационным
началом, регулирующим интенсивность
деятельности подчиненных и качество ее
выполнения.

Говоря о характерных особенностях
взаимоотношений лидера и подчиненного
в контексте ситуационного вознагражде�
ния как формы трансакционного лидер�
ства, Бэсс и Аволио [Bass, Avolio, 1999]
определяют их как сугубо «контрактные»
по своей сути. При этом поиск возможно�
стей для консенсуса и их реализация бу�
дут осуществляться в рамках двух клю�
чевых аспектов «контракта», в отноше�

нии которых необходимо достичь согла�
сия при сохранении интересов сторон.
Первый аспект — определение и при�
нятие «правовой» конфигурации деятель�
ности (норм, стандартов и правил, ре�
гламентирующих права и обязанности
сотрудника и лидера). Так, например,
в ходе обсуждения контракта стороны
могут договориться о делегировании под�
чиненному права самостоятельно опреде�
лять содержание технической стороны
деятельности. Второй аспект касается
детализации вознаграждения и поиска
возможностей для консенсуса в вопросе
создания шкалы вознаграждения, регла�
ментирующей его способ и размер в слу�
чае частичного достижения сотрудником
целей деятельности.

Таким образом, ситуационное возна�
граждение как форма трансакционного
лидерства отражает очевидную личност�
ную направленность и существенно более
конструктивную позицию лидера в отно�
шении мотивации сотрудников на дости�
жение целей деятельности, согласован�
ных и принятых к исполнению обеими
сторонами. Бэсс и Аволио [Bass, Avolio,
1999] отмечают, что «контрактная» осно�
ва взаимодействия между лидером и под�
чиненными потенциально может высту�
пать отправной точкой роста личностной
и организационной эффективности. Тем
не менее несомненным ограничением
«контрактного» подхода является зависи�
мость выполнения сотрудником условий
«контракта» от совокупности внешних и
внутренних факторов, не регламентиро�
ванных им. В подобной ситуации сотруд�
ник сталкивается с дилеммой выбора
между двумя возможными стратегиями
поведения.

Согласно первой, инновационной стра�
тегии, сотрудник сознательно идет на
риск отказа от следования «контракт�
ным» нормам, не соответствующим из�
менившейся ситуации, ставя тем самым
интересы организации выше своих соб�
ственных, связанных с получением воз�
награждения при условии соблюдения

3 Необходимо указать на связь данной фор�
мы поведения трансакционного лидера с мето�
дом управления по целям (management by ob�
jectives).



78 А. А. Тихомиров, У. Д. Спэнглер

договоренностей с лидером и лояльно�
сти к правилам, предписанным «кон�
трактом».

Согласно второй, конформистской стра�
тегии, сотрудник продолжает работать в
соответствии с нормами и требованиями
«контракта» даже в том случае, когда
внешний и внутренний контекст деятель�
ности изменился, требуя адекватных лич�
ностных и профессиональных изменений
в сотруднике для достижения запланиро�
ванного результата. Тем не менее взятое
ранее обязательство следовать «контрак�
ту» (как главное условие получения воз�
награждения) блокирует любую инициа�
тиву со стороны сотрудника. Поскольку
изменение в деятельности в ответ на из�
менение внешнего и внутреннего контек�
ста задания не оговаривалось лидером и
не отражено в «контракте», сама мысль о
подобных шагах для сотрудника недопу�
стима.

Точное следование ожиданиям лиде�
ра и договоренностям, гарантирующим
получение вознаграждения, а не поиск
путей сохранения эффективности дея�
тельности в изменившихся условиях опре�
деляет сущность конформистской стра�
тегии поведения сотрудника. С одной
стороны, у него может отсутствовать сис�
темность видения зависимостей между
результатами своего труда и общей эф�
фективностью организации. В таком слу�
чае выбор сотрудником подобной страте�
гии поведения является одним из спосо�
бов проявления собственной лояльности
лидеру посредством точного следования
условиям «контракта».

Между тем в отдельных случаях со�
трудники могут иметь достаточно четкое
представление о зависимости общих ре�
зультатов деятельности организации от
качества работы каждого из них в отдель�
ности. Выбор конформистской стратегии
поведения определяется здесь не столько
лояльностью сотрудника своему лидеру,
сколько желанием минимизировать ри�
ски, связанные с возможностью наруше�
ния условий «контракта», возрастающие

по мере изменения внешнего и внутрен�
него контекста деятельности. Зная, что,
с одной стороны, «контрактные» усло�
вия препятствуют эффективному выпол�
нению задания, а, с другой стороны, ре�
зультаты деятельности организации за�
висят от качества его работы, сотрудник
оказывается в ситуации морального вы�
бора. Осуществление им данного выбора
не в пользу интересов организации де�
монстрирует издержки «контрактного»
подхода как основы взаимодействия ли�
дера и подчиненного.

Обобщая сказанное о трансакционном
стиле лидерства в целом и предваряя рас�
смотрение особенностей трансформацион�
ного стиля, перечислим некоторые досто�
инства и недостатки первого. Реализация
трансакционного стиля в современной
практике лидерства представляется воз�
можной по ряду направлений, определя�
емых характеристиками данного стиля.
Остановимся на одном из них в качестве
примера.

Трансакционный стиль может быть
сравнительно эффективным с точки зре�
ния краткосрочной мотивации сотруд�
ников. Лидер здесь конкретизирует цели,
формулирует параметры деятельности,
ее ожидаемые результаты и детализиру�
ет те блага, которые подчиненный по�
лучит в обмен, по итогам выполнения
задания. Определенность целей деятель�
ности и последующего вознаграждения
признается эффективным мотивацион�
ным механизмом в свете теории экзо�
генной идентификации целей (goal�set�
ting theory) [Locke, Latham, 1990]. Чем
более сложна и конкретна цель (а так�
же условия ее достижения), поставлен�
ная перед субъектом извне, тем сильнее
его внутренняя мотивация, направлен�
ная на ее осуществление [Latham, Lee,
1986]. По достижении такой цели воз�
никает кратковременное чувство компе�
тентности и успеха [Mento, Locke, Klein,
1992].

Согласно теории экзогенной иденти�
фикации целей, подобный мотивацион�
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ный «всплеск» непродолжителен и не
всегда ведет к устойчиво высокому уров�
ню мотивации субъекта. Тем не менее
данная стабильность представляется до�
стижимой средствами трансакционного
лидерства, где лидер не только конкре�
тен в определении целей деятельности и
вознаграждения, но и, во�первых, ори�
ентируется на мнение подчиненного при
согласовании формы и размера возна�
граждения, а во�вторых, делегирует под�
чиненному право самостоятельно опреде�
лять содержание технических аспектов
деятельности.

Между тем следует признать наличие
некоторых ограничений трансакционного
стиля, в частности когда лидер осуще�
ствляет свою деятельность в условиях
перманентной турбулентности внешней и
внутренней среды организации. Транс�
акционный лидер концентрирует свое
внимание на удовлетворении первичных
потребностей сотрудников и в меньшей
мере учитывает их вторичные потребно�
сти (например, в личностном развитии
и профессиональном самосовершенство�
вании). В то же время удовлетворение
лидером именно этих потребностей фор�
мирует долгосрочную приверженность со�
трудников целям организации и вызыва�
ет желание максимально содействовать
достижению данных целей вне зависи�
мости от размера вознаграждения.

Культивирование лидером мотивов выс�
шего порядка особенно важно в реалиях
постоянных вызовов и кризисов, которы�
ми характеризуется современная бизнес�
среда. Однако трансакционный лидер, бу�
дучи ориентированным на краткосрочные
трансакции с сотрудниками, часто не ви�
дит необходимости в расширении гори�
зонтов их потребностей и формировании
долгосрочных субъект�субъектных отно�
шений. В то же время лидер, фокусиру�
ющий внимание на расширении горизон�
тов потребностей, раскрытии возможностей
и развитии способностей сотрудников,
может быть квалифицирован как транс�
формационный лидер.

1.4. Поведенческие характеристики
трансформационного лидера

Будучи концептуально различными, транс�
формационный и трансакционный стили
лидерства не являются взаимоисключа�
ющими [Bass, 1985]. При этом трансфор�
мационное лидерство следует трактовать
как дополняющее трансакционную концеп�
цию по следующим четырем измерениям
поведенческой стороны лидера: харизма/
идеализированное влияние; интеллек�
туальное стимулирование подчиненных;
мотивация как вдохновение на достиже�
ние возможно высоких результатов; ин�
дивидуализация отношений с подчинен�
ными.

Харизма/идеализированное влияние
(charismatic leadership / idealized influ�
ence) характеризует поведение лидера,
основанное на таком взаимодействии с со�
трудниками, при котором он сам являет�
ся «образцом» и иллюстрацией своих же
ожиданий от подчиненных.

Индивидуализация отношений с под�
чиненными (individualized consideration)
характеризует поведение, во�первых, от�
ражающее уровень личного внимания ли�
дера к своим подчиненным в целях их
личностного и профессионального разви�
тия; во�вторых, направленное на гармо�
низацию целей организации с личностно�
значимыми целями деятельности ее со�
трудников.

Стимуляция интеллектуальных воз�
можностей подчиненных (intellectual sti�
mulation) характеризует поведение, ко�
гда объектом внимания лидера становится
инновационность мыслительного процес�
са сотрудников, и в частности их способ�
ность определять новые пути решения
старых проблем.

Мотивация на основе вдохновения
(inspirational motivation) отражает такое
поведение лидера, когда его индивиду�
альность, представленная комплексом
личностных (динамизм, уверенность в
себе, чувство юмора и т. д.), профессио�
нальных (компетентность, опыт, этика
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и т. д.) и социальных (компетентность
в общении, эмоциональная развитость,
коммуникативная компетентность и т. д.)
характеристик, выступает источником
вдохновения сотрудников, мотивирующим
их не только на соответствие ожиданиям
лидера, но и на их превышение.

Синтез указанных типов поведения ли�
дера образует трансформационный стиль,
характеризующийся взаимно развиваю�
щим взаимодействием лидера с подчинен�
ными, позволяющим культивировать в
последних лидерские качества.

Не останавливаясь подробно на рас�
крытии сущности каждого из четырех
представленных выше измерений лидер�
ства, заметим, что многочисленные экс�
периментальные исследования модели
трансформационного лидерства показали
ее состоятельность. На основе трех па�
раметров трансакционного и четырех па�
раметров трансформационного поведе�
ния Бэсс и Аволио [Bass, Avolio, 1997]
разработали многофакторный лидерский
опросник (multifactor leadership question�
naire — MLQ) — основной инструмент
диагностики трансформационной или
трансакционной направленности поведе�
ния лидера.

Вопрос о том, в какой мере представ�
ленные семь поведенческих характери�
стик лидера адекватно отражают сущ�
ность трансакционного и трансформаци�
онного аспекта лидерства, не является
однозначным. Дискуссия развивается в
двух следующих направлениях.

Сторонники неотрансформационного
подхода [Podsakoff, MacKenzie, Bommer,
1996; House, Shamir, 1993 и др.] рассма�
тривают трансформационное лидерство
как сложную поведенческую структуру.
По их мнению, четырехмерная модель
поведения трансформационного лидера,
предложенная Бэссом, представляет со�
бой несколько упрощенную трактовку
значительно более сложного феномена.
Указывается, что некоторые из введен�
ных им измерений поведения трансфор�

мационного лидера являются повторя�
ющимися по сути. В частности, спорный
характер носит концептуальное различие
между поведенческими дескрипторами
«харизма/идеализированное влияние» и
«мотивация на основе вдохновения». Так�
же, если признать, что лидерство хариз�
матично по определению [House, Shamir,
1993], то концептуальная самобытность
дескриптора «харизма/идеализированное
влияние», усиливающего различие меж�
ду трансформационной теорией и други�
ми теориями лидерства, не является оче�
видной.

Одним из реализованных путей пре�
одоления «соблазна упрощений» [Yukl,
1999] явилось переосмысление поведения
трансформационного лидера в рамках
многомерной модели с использованием
концептуально различимых поведенче�
ских дескрипторов. В результате была
предложена и экспериментально апро�
бирована другая поведенческая модель
трансформационного лидерства, структу�
ру которой составили шесть дескрипто�
ров, два из которых (intellectual stimu�
lation и providing individualized support)
были заимствованы у Бэсса. Каждый из
этих дескрипторов достоин быть подроб�
но рассмотренным в отдельных публика�
циях по проблемам трансформационного
лидерства. В рамках настоящей работы
ограничимся лишь их перечислением:
поиск возможностей и артикуляция ви�
дения будущего (identifying and articu�
lating visions), институционализация эта�
лонов поведения и норм деятельности
(providing an appropriate model), культи�
вирование сотрудничества для достиже�
ния общих целей (fostering the accept�
ance of group goals), ожидание высоких
качественно�количественных показате�
лей деятельности (high performance ex�
pectation), стимуляция интеллектуальных
возможностей (intellectual stimulation),
индивидуализация помощи (providing in�
dividualized support) [Podsakoff et al.,
1990].
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Второй дискуссионный вопрос, постав�
ленный сторонниками неотрансформа�
ционного подхода, связан с первым и
обращается к проблеме валидности су�
ществующих инструментов измерения
трансформационного лидерства, в част�
ности MLQ. Специальное рассмотрение
данного вопроса также представляется
более предпочтительным в рамках от�
дельной публикации.

1.5. Новые направления
в исследовании трансакционного
и трансформационного
стилей лидерства

В заключение обзора трансформационно�
трансакционной концепции лидерства от�
метим, что на современном этапе разви�
тия теорий трансакционного и трансфор�
мационного стилей заметен рост интереса
исследователей к лидерским процессам
вне корпоративной среды. Так, формиру�
ется отдельное направление исследований
обоих стилей в контексте взаимодействия
лидера и подчиненных в учреждениях
среднего и высшего образования. Соответ�
ствующие исследования были проведены
учеными Австралии [Barnett, McCormick,
Conners, 2001; Barnett, McCormick, 2004],
Израиля [Goldring, 1992; Bogler, 2002],
Канады [Leithwood, 1992; Sheppard, 1996;
Silins, 1994], Китая [Cheng, 1997; Yu,
2000], США [Buck, 1989; Darling, 1990;
Hallinger, 1992], Сингапура [Koh, 1990;
Koh, Steers, Terborg, 1995].

Предметом другого интенсивно разви�
вающегося направления исследований яв�
ляются лидерские процессы в вооружен�
ных силах. В частности, общие законо�
мерности трансформационного лидерства
используются в военно�морских и сухо�
путных силах США при обучении команд�
ного состава эффективному взаимодей�
ствию с подчиненными [Atwater, Yam�
marino, 1989; Bass, Yammarino, 1991;
Atwater, Yammarino, 1993; Bass, 1996;
1998 и др.].

Также ряд новых направлений разви�
вается в традиционном для теории лидер�
ства (как дисциплины) корпоративном
контексте. Здесь одной из наиболее акту�
альных проблем последнего десятилетия
является изучение гендерного аспекта
корпоративного лидерства. На основе опре�
деления зависимости между полом лидера
и выбором лидером той или иной страте�
гии поведения некоторые исследователи
предлагают рассматривать половозраст�
ные особенности как прогнозирующие
степень трансформационности или транс�
акционности лидерского поведения [Ali�
mo�Metcalfe, 1995; Bass, Avolio, Atwater,
1996; Burke, Collins, 2001; Maddock,
2002; Manning, 2002; Eagly, Johannesen�
Schmidt, 2003; Kark, 2004 и др.].

Другим активно реализуемым сегодня
направлением выступает многоуровневый
и кросс�уровневый подходы к исследова�
нию лидерских процессов. В основе ука�
занных подходов лежит положение о том,
что природа лидерства как социального
феномена многоуровнева. При этом кон�
цептуальное своеобразие феномена лидер�
ства определяется уровнем его анализа.
Соответственно, лидерство как сложное
социальное явление предполагает не�
сколько уровней концептуализации: ин�
дивидуальный (в рамках отдельно взя�
той личности), межличностный (в рамках
взаимодействия двух субъектов), группо�
вой, межгрупповой, организационный,
ситуационный (в рамках конкретной си�
туации), социокультурный (в рамках куль�
турного пространства данного социума) и,
наконец, кросс�культурный уровень. Под�
черкивается, что исследование лидерских
процессов на индивидуальном, межлич�
ностном, групповом и прочих уровнях
анализа будет отражать самобытность
природы лидерства и уникальность форм
и способов функционирования данного
феномена на каждом из анализируемых
уровней [Avolio, Yammarino, 1990; Yam�
marino, Bass, 1991; Schriesheim, 1995;
Jung, Yammarino, 2001 и др.].
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Авторы многоуровневого подхода к ли�
дерству отмечают, что достоверность вы�
водов того или иного исследования по
проблемам лидерства будет зависеть, глав�
ным образом, от двух факторов. Во�пер�
вых, гипотеза исследования должна от�
ражать уровень анализа проблемы ис�
следования и конкретизировать уровень
анализа объекта и предмета исследования
(уровневая локализация феномена гипо�
тезой). Во�вторых, проверка гипотезы
должна осуществляться в строгом соот�
ветствии с заявленным уровнем анализа
(так называемая уровневая когерентность
исследования). Нарушение положения об
уровневом соответствии аппарата иссле�
дования его теоретической основе, каче�
ства данных — методам их обработки и
тому подобное ведет к смещению уровней
анализа, что влияет на достоверность ре�
зультатов исследования.

Изначально предложенная и реализо�
ванная в теории и практике исследова�
ний лидерства идея об обусловленности
концептуального своеобразия изучаемого
феномена уровнем его анализа была позд�
нее успешно интегрирована в других об�
ластях научного знания и на сегодняш�
ний является непременной составляющей
теоретической основы и методологии боль�
шинства американских исследований в
области психологии, социологии, менедж�
мента, медицины и т. д.

Обсуждаемый в следующей части пуб�
ликации вопрос о лидерстве как о ключе�
вом факторе, определяющем успешность
слияний и поглощений, также выступает
новым направлением в прикладных иссле�
дованиях по тематике лидерства. Далее
будут кратко рассмотрены общие вопросы
анализа факторов успешности корпоратив�
ных альянсов в современных американ�
ских исследованиях корпоративных слия�
ний и поглощений. Отдельное внимание
будет уделено прикладным аспектам ин�
теграции теории трансформационного ли�
дерства в лидерскую практику корпора�
тивных слияний и поглощений с целью
повышения эффективности последних.

2. СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ
ПРОБЛЕМЫ АНАЛИЗА ФАКТОРОВ
УСПЕШНОСТИ КОРПОРАТИВНЫХ
АЛЬЯНСОВ В АМЕРИКАНСКИХ
ИССЛЕДОВАНИЯХ
КОРПОРАТИВНЫХ СЛИЯНИЙ
И ПОГЛОЩЕНИЙ

Разнообразие исследовательских проблем,
связанных с феноменом корпоративных
слияний и поглощений (Mergers & Acqui�
sitions)4, традиционно значительно и про�
должает увеличиваться, отражая интен�
сификацию интеграционных процессов в
структуре мировой экономики. С эконо�
мической точки зрения рост числа сде�
лок в области корпоративных M&А сле�
дует рассматривать в качестве одного из
индикаторов укрепления нарастающих
тенденций глобализации. Рассмотрим в
качестве примера динамику активности
американских компаний в области кор�
поративных M&А. По итогам 1994 г.,
общая сумма сделок, осуществленных
американскими компаниями в данной
сфере, составила 210 млрд долл. США
[Covin et al., 1996]. Десятилетием позднее
сумма средств, использованных американ�
скими компаниями для осуществления
корпоративных M&А, только в первом
полугодии 2004 г. превысила 394 млрд
долл. США [Dolbeck, 2004].

Экспонциальный рост числа слияний
и поглощений, наблюдаемый в течение
последнего десятилетия в экономике США,
рассматривается рядом американских
экономистов в качестве явления, пара�
доксального по своей сути [Tichy, 2001].
Уточнение того, в чем именно заключа�
ется данная парадоксальность, представ�
ляется важным условием перехода от
общих вопросов, связанных с процессом

4 В рамках данной публикации при даль�
нейшем упоминании корпоративных слияний и
поглощений как экономического явления, орга�
низационного феномена и собственно процесса
объединения компаний будет использоваться
сокращение: «корпоративные М&А».
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корпоративных слияний и поглощений,
к обсуждению факторов, определяющих
его успешность, в частности стилей ли�
дерства, которых придерживаются руко�
водители компаний.

Известно, что компании обращаются к
процессу корпоративных M&А как к од�
ному из путей формирования и реали�
зации стратегии собственного развития.
Важной составляющей стратегического
успеха здесь является «опережающий»
тип мышления, основанный на поиске и
анализе компанией комплекса конкурент�
ных преимуществ и точек роста, пред�
определяющих ее будущее положение на
рынке. Потребность компании в форми�
ровании конкурентных преимуществ яв�
ляется одним из мотивов, обусловлива�
ющих ее участие в процессах корпора�
тивных M&А. Вне зависимости от того,
какое именно преимущество ожидается
получить в результате корпоративного
слияния (рост рыночной доли, оптимиза�
цию издержек, доступ к новым техноло�
гиям и ноу�хау и т. п.), оправданность
данной стратегии роста компании в ко�
нечном итоге зависит от динамики вели�
чины ее прибыли до и после поглощения.
Так, наличие отрицательных темпов ро�
ста прибыли, или отсутствие роста при�
были как такового, позволяют подверг�
нуть сомнению оправданность решения о
необходимости осуществленного поглоще�
ния или слияния.

Широкомасштабный мета�анализ5 вы�
явил, что в большинстве случаев кор�
поративные M&А не ведут к положи�
тельной динамике размера прибыли объ�
единенной компании [King et al., 2004].
Более того, ряд других исследований фи�
нансового состояния объединенной ком�
пании после завершения процедуры сли�

яния предлагают еще более радикальную
оценку динамики прибыли [Philippatos,
Baird, 1996; Very et al., 1997]. В частно�
сти, указывается на то, что, как правило,
в течение трех лет с момента сделки по
слиянию компания, осуществлявшая по�
глощение, последовательно демонстриро�
вала отрицательные темпы роста прибы�
ли [Langetieg, 1978; Asquith, 1983; Muel�
ler, 1985; Ravenscraft, Scherer, 1987].

Корпоративные M&А как фактор ди�
намики роста стоимости компании —
другая актуальная тема в рамках той же
научной дискуссии. Исследования, веду�
щиеся в указанном направлении, демон�
стрируют выводы, противоречащие усто�
явшемуся мнению о том, что корпо�
ративные M&А увеличивают стоимость
объединенной компании, в том числе за
счет положительной динамики роста сто�
имости ее акций [Marks, Mirvis, 1965;
Malatesta, 1983; Mangenheim, Muller,
1988; Lawrence, 2002].

С чем связаны ожидания подобного ро�
ста? На фоне положительного информа�
ционного фона, создаваемого вокруг сдел�
ки слияния, рост стоимости акций явля�
ется результатом позитивных ожиданий
участников рынка, признающих перспек�
тивность данной сделки с точки зрения
динамики роста прибыли объединенной
компании, а также вероятных производ�
ственных, рыночных, финансовых и про�
чих синергетических эффектов, возника�
ющих в результате слияния компаний.6

Между тем в ряде исследований отме�
чается наличие закономерностей, лежа�
щих в основе феномена курсовых флук�
туаций стоимости акций объединяющих�
ся компаний и отражающих тенденцию

5 Мета�анализ был выполнен на базе 93 ис�
следований слияний и поглощений, осуществ�
ленных в период с 1921 по 2002 г. и имевших
своей целью сравнительный анализ финансо�
вых показателей компаний до и после слияния/
поглощения.

6 Необходимо отметить, что масштаб, струк�
тура и продолжительность синергетического
эффекта слияния определяют стратегическую
оправданность участия компании в сделке. Ме�
тафора «2 + 2 = 5» является наиболее часто встре�
чаемой в американских исследованиях корпора�
тивных M&А когнитивной «картинкой», отра�
жающей в сжатой форме суть синергетического
эффекта.
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«эпизодичности» положительной дина�
мики роста их акций. На основе анализа
выборки корпоративных M&А, осуще�
ствленных в период с 1955 по 1987 г.
(с условием, что акции компаний до мо�
мента слияния были включены в листинг
Нью�Йоркской фондовой биржи), было
выявлено, что в течение пятилетнего пе�
риода после слияния стоимость акций
объединенных компаний снизилась в сред�
нем на 10% [Agrawal, Jaffe, Mandelker,
1992].

Обобщение результатов исследований
по проблемам корпоративных M&А поз�
волило заключить следующее. В силу
ряда причин около 50% всех случаев кор�
поративных M&А заканчиваются неуда�
чей, приводя к значительным потерям по
всему спектру активов компании — от
финансов до репутации [Pritchett, 1985;
Porter, 1987]. Ряд более поздних иссле�
дований свидетельствует о том, что коли�
чество неудачных слияний и поглоще�
ний значительно превосходит количество
успешных [Cartwright, Cooper, 1993a; Lu�
batkin, Lane, 1996].

Таким образом, налицо парадоксаль�
ная ситуация. С одной стороны, как было
показано выше, число корпоративных
M&А в США не только не уменьшается,
но интенсивно растет. С другой стороны,
этот рост происходит на фоне повыша�
ющейся непредсказуемости конечного ре�
зультата слияния или поглощения. Пред�
ставленная ситуация известна в литерату�
ре как «парадокс слияния» (acquisition
paradox), «когда решение об участии в
корпоративном M&А принимается вопре�
ки неудачным примерам и при всей оче�
видности рисков, связанных с этим про�
цессом» [Tichy, 2001, p. 367].

Если риск высок, почему компании
(даже те из них, чей предыдущий опыт
корпоративных M&А не был успешным)
продолжают искать возможности для
слияний и поглощений?

Возможно, поиск ответа на данный во�
прос потребует дальнейших усилий не от
одного поколения исследователей процес�

сов слияний и поглощений [Tichy, 2001].
Между тем в рамках настоящей публика�
ции важным представляется осмысление
проблемы иного характера, а именно: ка�
кие факторы определяют судьбу корпора�
тивных M&А? Ниже предлагается крат�
кий анализ данных факторов.

Большинство проведенных в США ис�
следований слияний и поглощений по�
следовательно указывает на то, что, не�
смотря на традиционно высокий интерес
ученых к данной области изысканий,
вопрос о том, какие именно факторы (или
их комбинация) в наибольшей степени
определяют успешность корпоративных
M&А, остается открытым [Jensen, Ru�
back, 1983]. Наряду с признанием необ�
ходимости продолжать работу по выявле�
нию инварианта подобных факторов, при�
знается также, что решение указанной
проблемы средствами отдельно взятой на�
учной дисциплины весьма затруднитель�
но, необходимо применение междисцип�
линарного подхода [Schweiger, Walsh,
1990].

Любопытно, что в основном изучение
корпоративных слияний и поглощений
продолжает вестись в контексте традици�
онных исследовательских подходов, без
учета необходимости междисциплинар�
ного видения проблемы как основы ее
решения. В результате налицо дисципли�
нарная «кластерность» усилий по иден�
тификации инварианта условий эффектив�
ности корпоративных M&А. Отмечается
консервативность ученых в отношении
привлечения знаний из других дисцип�
лин и их интеграции в поле ведущихся
исследований слияний и поглощений с
целью преодоления дисциплинарных гра�
ниц при объяснении феномена корпора�
тивных M&А.

Подобная дисциплинарная «кластер�
ность» в изучении успешности корпора�
тивных M&А малопродуктивна прежде
всего в силу сложности самих процессов
слияний. Необходимо признать, что в
основе всех успешных или неуспешных
случаев корпоративных M&А находятся
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комбинация факторов и комплекс усло�
вий, природу каждого из которых сложно
установить усилиями одной дисциплины.
Какие�то из условий неизбежно останут�
ся за рамками подобного факторного ана�
лиза.

Существующие исследования, прове�
денные в США с целью выяснения усло�
вий эффективности корпоративных M&А,
можно систематизировать в рамках четы�
рех дисциплинарных направлений — тео�
рии финансов, теории стратегического
управления и маркетинга, теории орга�
низации и теории менеджмента.7

Представители первого направления,
анализируя финансовые детерминанты
успеха корпоративных M&А, использу�
ют такие факторы, как: качество финан�
сового анализа партнеров по слиянию
[Jemison, Sitkin, 1986; Walker, Hanna,
1999]; структура и размер долга партне�
ров по слиянию, включая качество дол�
говых обязательств, приобретаемых вме�
сте с активом, а также величина долго�
вого бремени, которое принимает на себя
компания для финансирования сделки
по поглощению актива [Bergh, 1997]; «ин�
вестиционное бремя», или необходимость
существенных финансовых вливаний в
приобретенные активы [Pablo, Sitkin, Je�
mison, 1996]; приобретение актива по за�
вышенной цене в ситуации наличия не�
скольких претендентов на один и тот же
актив [Roll, 1986; Barney, 1988; Oster,
1990] и др.

Исследования корпоративных M&А в
области стратегического менеджмента и
маркетинга также отмечают многообра�
зие факторов, лежащих в основе проблем,
появляющихся у объединенной компании
после слияния. Вот лишь некоторые из
них: отсутствие стратегической логики,

объясняющей выбор конкретной компа�
нии в качестве объекта для поглощения
или партнера по слиянию [Chatterjee,
1986; Datta, 1991; Brush, 1996; Weber,
1996]; непродуманность стратегии про�
цесса слияния и отсутствие поэтапного
плана интеграционных действий на ее
основе [Salama, Holland, Vinten, 2003];
имитация стратегий успешных случаев
корпоративных M&А и прямое заимство�
вание положительного опыта без учета
специфики конкретной ситуации [Lubat�
kin, 1983; Fowler, Schmidt, 1989; Haun�
schild, 1993]; масштаб интеграции и сте�
пень автономности поглощенной компа�
нии в структуре объединенной компании
[Pablo, 1994; DiGeorgio, 2002]; макроэконо�
мическая ситуация и характеристики рын�
ка, в рамках которого оперируют партне�
ры по слиянию [Johnson, 1999], и др.

Вопросы успешности корпоративных
M&А в контексте теории организации
рассматривались в связи с рядом факто�
ров, включая организационную структу�
ру и размеры объединяющихся компаний
[Penrose, 1959; Salter, Weinhold, 1979;
Shrivastava, 1986]; явление культурно�
го «шока» с последующим культурным
«отторжением», вызываемым принципи�
альной несовместимостью организацион�
ных культур объединяющихся компаний
[Buono, Bowditch, Lewis, 1985; Walter,
1985; Covey, 1995; Marks, Mirvis, 1998;
Weber, Camerer, 2003]; качество и харак�
тер протекания коммуникационных про�
цессов внутри компаний и между ними
до и после объединения [Marks, Mirvis,
1985; Eisenberg, Witten, 1987; Buono,
Bowditch, 1989; DeVoge, Shiraki, 2000;
DiGeorgio, 2003]; контрпродуктивные тен�
денции в социально�психологическом кли�
мате коллектива в связи с планами слия�
ния и/или после слияния [Ashford, 1988;
Cartwright, Cooper, 1993b; Covin et al.,
1996].

Наконец, анализ успешности корпо�
ративных M&А, осуществляемый в рам�
ках теории менеджмента, выявил целый
ряд факторов, объясняющих проблемы

7 Безусловно, данная классификация факто�
ров успеха корпоративных M&А в рамках пред�
ставленных четырех дисциплинарных направле�
ний носит общий характер и может быть дета�
лизирована с учетом дополнительных факторов,
анализ которых был осуществлен в рамках дру�
гих дисциплин.
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слияний и поглощений, включая готов�
ность руководства компании идти на
риск слияния при наличии лишь частич�
ной информации о финансовом состоянии
компании�партнера, относительной неяс�
ности стратегической логики поглощения
и т. п. [Pablo, Javidan, 2002]; диалогизм
взглядов руководства сливающихся ком�
паний относительно будущего объединен�
ной компании и уровень данного диало�
гизма после слияния [Meen, Keough, 1992];
иррациональность мотивов руководства,
лежащих в основе сделки поглощения
и отражающих уровень бессознательного
в потребностях руководителей удовле�
творять собственные имперские амбиции8

[Rhoades, 1986].
Анализ вышеперечисленных исследо�

ваний показал, что ни в одном из пред�
ставленных дисциплинарных направле�
ний процессы лидерства не являются пред�
метом отдельного изучения в качестве
фактора, от которого зависит успешность
слияния.9 Лишь иногда лидерство эпи�
зодически упоминается в связи с успеш�
ностью корпоративных M&А [Fulmer,
Gilkey, 1988; Schweiger, DeNisi, 1991], и
существует всего несколько работ, специ�
ально изучающих процессы лидерства в
контексте слияний и поглощений [Covin
et al., 1997; Politis, 2002].

Между тем лидерские процессы пред�
ставляются интегральной составляющей
успеха корпоративных M&А в силу кон�

цептуальности самой фигуры лидера в
жизни организации. Именно его личност�
ными особенностями, характеристиками
лидерского стиля определяется качество
процессов, протекающих в ходе корпора�
тивных M&А, при рассмотрении их каж�
дым из описанных дисциплинарных на�
правлений.

Таким образом, привлечение теории
лидерства к проблематике корпоратив�
ных M&А и рассмотрение финансовой,
стратегической, управленческой и орга�
низационной составляющих процесса по�
глощения или слияния компаний через
призму особенностей поведения лидера
является шагом в направлении междис�
циплинарного осмысления причин воз�
никновения проблем внутри процесса
корпоративного слияния/поглощения.
Представляется, что использование транс�
формационно�трансакционной концепции
для осмысления лидерства как ключево�
го фактора, определяющего протекание и
конечный результат корпоративного сли�
яния/поглощения, в рамках настоящей
работы будет наиболее продуктивным.

3. ТРАНСФОРМАЦИОННО�
ТРАНСАКЦИОННОЕ ЛИДЕРСТВО
И УСПЕШНОСТЬ КОРПОРАТИВНЫХ
СЛИЯНИЙ И ПОГЛОЩЕНИЙ

Влияние поведенческих аспектов лично�
сти лидера на качество корпоративных
слияний обсуждается в связи с двумя
фундаментально различными типами ори�
ентации лидера при взаимодействии с
подчиненными — ориентации на личность
и ориентации на задание и качество его
выполнения. Выбор ориентации всегда
индивидуален и осуществляется лидером
на основе концептуализации сущности
лидерского процесса с точки зрения субъ�
ективного опыта, личностных смыслов,
ценностей и всего того, что формирует
управленческую философию данного ли�
дера. Также этот выбор определяется
представлением лидера об эффективности

8 Присутствие подобных потребностей в струк�
туре бессознательного в личности лидеров компа�
ний как идеологов корпоративных M&А отчасти
объясняет, почему, несмотря на высокий риск
и негативный опыт участия в M&А в прошлом,
компании продолжают искать возможности для
корпоративных слияний и поглощений.

9 Тем более странным представляется то об�
стоятельство, что вопросы лидерства как факто�
ра, определяющего успех корпоративных M&А,
не получили должного внимания американских
исследователей в рамках теории менеджмента с
учетом того, что как дисциплина теория лидер�
ства сформировалось в самостоятельное направ�
ление исследований именно в рамках этой тео�
рии.
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деятельности его сотрудников при реа�
лизации им того или иного типа ориен�
тации.

Лидер, ориентированный в своей дея�
тельности на личность подчиненного (re�
lationship oriented leadership), видит точ�
ки роста эффективности работы сотруд�
ника в установлении и поддержании с
ним взаимоотношений, позволяющих воз�
можно больше узнать о его способностях
и потребностях.10 На основе этой инфор�
мации лидер определяет мотивационную
основу деятельности сотрудника и вы�
рабатывает стратегию взаимодействия с
ним, дающую возможность максималь�
но полно удовлетворить данные потреб�
ности.

Лидер, ориентированный на задание и
процесс его выполнения (task oriented
leadership), выдвигает в качестве приори�
тета алгоритмизацию деятельности со�
трудников для достижения поставленной
цели. Такой лидер в большей мере оза�
бочен технической стороной процесса и
концентрирует свои усилия на реализа�
ции функции контроля за соответствием
действий подчиненных установленным
нормам. Предупреждение лидером откло�
нений действий подчиненных от заданно�
го алгоритма действий обеспечивает до�
стижение желаемого результата.

Ориентация на личность и ориентация
на задание как самостоятельные типы
ориентации лидера при осуществлении
им управленческой деятельности опреде�
лили два направления в развитии иссле�
дования зависимости результатов кор�
поративных M&А от стилей лидерства.
Первое направление формировалось в
основном в рамках дисциплинарного рус�
ла, представленного теорией менеджмен�
та и теорией организации. Анализируя

влияние лидерства на результат процесса
корпоративного слияния/поглощения, ис�
следователи менеджмента и организа�
ционных процессов отдавали приоритет
изучению содержания деятельности ли�
дера по обеспечению эффективности ин�
теграционных процессов после слияния,
а также на выявление характеристик
личности лидера, способствующих до�
стижению данной эффективности [Ivan�
cevich, Schweiger, Power, 1987; Fulmer,
Gilkey, 1988 и др.].

Указывая, что конечный результат
слияния зависит от качества интеграции
двух компаний в одну, сторонники дан�
ного подхода связывали успех корпора�
тивных M&А с максимальной концентра�
цией внимания лидера на человеческом
факторе и культурном аспекте интегра�
ционных процессов. Отмечалось, что уже
на этапе планирования сделки слияния
лидер должен учитывать и предотвра�
щать типичные для интеграционных про�
цессов сложности, связанные с совмести�
мостью разных корпоративных культур
организаций, эскалацией протестных на�
строений сотрудников — посредством ре�
ализации продуманной информационной
политики по разъяснению их будущего в
объединенной компании, минимизации
интенсивности миграции управленческих
кадров из компании в другие структуры
и пр.

Второе направление исследования за�
висимости результатов корпоративных
слияний от стилей лидерства получило
свое основное развитие в рамках дисцип�
линарного русла, представленного теори�
ей финансов и теорией стратегического
менеджмента и маркетинга. В отличие от
теории менеджмента и теории организа�
ции, данное направление исследований
концентрировалось на изучении поведен�
ческой стороны и содержания деятель�
ности лидера до момента слияния [Has�
peslagh, Jemison, 1991; Schweiger, DeNisi,
1991]. Оперируя в качестве доказательств
данными эмпирических исследований не�
удачных случаев корпоративных M&А,

10 Этико�философские основы лидерства с
фундаментальной ориентацией на развивающее
взаимодействие с подчиненными традиционно
связываются с работами представителей гу�
манистической психологии (Фромма, Маслоу,
Роджерса, Левина и др.).
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представители этого направления указы�
вали, что главная причина неудач слия�
ний и поглощений заключается в недо�
оценке лидером технической стороны
сделки. Уделяя основное внимание во�
просам будущей интеграции компаний,
лидеры упускают из виду текущие при�
оритеты, связанные с организацией дея�
тельности сотрудников для оценки финан�
сового «здоровья» партнера по слиянию и
качества стратегической составляющей
сделки. Отмечается, что, поскольку ошиб�
ки, связанные с финансовым и стратеги�
ческим анализом слияния носят необра�
тимый характер и ведут к серьезным про�
блемам в будущем, лидер должен строго
контролировать качество финансового и
стратегического аудита. Ключевым фак�
тором качества аудита является дисцип�
линированность сотрудников при выполне�
нии заданий, определяемых лидером.

Несовершенство данных подходов ви�
дится в локализации каждым из них де�
ятельности лидера в рамках только одно�
го дисциплинарного направления и в по�
пытке определить сущность роли лидера
в корпоративных M&А в контексте един�
ственного этапа процесса слияния. Не�
удивительно, что оба подхода по�разному
трактуют причины успеха и неудач кор�
поративных M&А. В то же время обраща�
ет на себя внимание противоречие между
существованием концептуального и дис�
циплинарного конфликта указанных под�
ходов в видении миссии лидера и тем
фактом, что оба подхода рассматривают
все аспекты деятельности лидера как в
равной мере важные для успеха процесса
слияния. Данная противоречивость суще�
ственно ограничивает возможности обоих
подходов выработать такие модели лидер�
ства, которые, отражая целостность про�
цесса слияний, учитывали бы, что на раз�
ных этапах процесса слияний и погло�
щений задачи, стоящие перед лидером,
неодинаковы и изменяются по мере сме�
ны этапов этого процесса, требуя соответ�
ствующих модификаций и в лидерской
составляющей.

С учетом ранее приведенного положе�
ния о важности междисциплинарности в
исследованиях корпоративных M&А и в
связи с выявленными недостатками су�
ществующих разработок, необходим по�
иск такой модели лидерства, которая поз�
волила бы интегрировать концептуаль�
ное многообразие взглядов на природу
лидерства в рамках единого подхода. При
этом ориентация на личность и ориен�
тация на задание как фундаментальные
установки, отражающие природу взаимо�
действия лидера с подчиненными, не
должны противопоставляться друг другу
как взаимоисключающие. Обе они явля�
ются составляющими эффективного про�
цесса лидерства и рассматриваются как
концептуально взаимодополняющие друг
друга и комбинаторно�интегрируемые в
рамках одной модели лидерства. Транс�
формационно�трансакционная концепция
лидерства предлагается нами в качестве
теоретической основы подобной модели.

Концептуальная идея Бэсса о том, что,
будучи различными, трансформационный
и трансакционный стили лидерства не
являются взаимоисключающими [Bass,
1985], стала ключевым положением, ле�
жащим в основе предлагаемого подхода
к интеграции трансформационно�транс�
акционной концепции в лидерскую прак�
тику корпоративных M&A. В рамках
данного положения трансформационное
лидерство трактуется как дополняющее
трансакционную концепцию. Приклад�
ной аспект указанной идеи Бэсса и ее
актуальность для лидерских процессов в
ходе слияний и поглощений особенно от�
четливо выражены на фоне вывода ряда
исследователей об изменении характера
задач, стоящих перед лидером на каждом
из этапов процесса корпоративного слия�
ния, что должно учитываться при выборе
лидером стратегии поведения [Gadiesh,
Ormiston, 2002; Bert, MacDonald, Herd,
2003; Early, 2004].

Действительно, исследования Бэсса
[Bass, 1985; 1998] и его последователей
подтверждают, что лидер добивается наи�
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большей эффективности в случае комби�
наторного сочетания трансформационно�
го и трансакционного стилей в своей де�
ятельности. Отмечается, что оптималь�
ность комбинации указанных стилей в
структуре поведения лидера всегда опре�
деляется характеристиками конкретной
ситуации, в которой лидер осуществляет
свою деятельность. Соответственно, в за�
висимости от обстоятельств один стиль
будет выступать в качестве доминант�
ного, а другой — в качестве стиля�спут�
ника. Структура данной комбинации ди�
намична и изменяется по ходу процесса
слияния.

В связи с этим успешность корпора�
тивных слияний может быть определена,
во�первых, наличием у лидера как само�
организующейся психологической систе�
мы [Тихомиров, Тюлю, 2000] способно�
сти изменять характер поведения и со�
держание деятельности при смене этапов
процесса корпоративного слияния. Во�вто�
рых, степенью понимания лидером необ�
ходимости комбинаторного сочетания
трансформационного и трансакционного
стилей11 в структуре своего поведения.

До непосредственного рассмотрения
комбинаторных вариаций указанных сти�
лей лидерства применительно к отдель�
ным этапам процесса слияния/поглоще�
ния еще раз отметим, что каждый этап
нацелен на достижение конкретных задач
в контексте общих целей слияния. Спе�
цифика задач на каждом этапе предъ�
являет особые требования к лидерскому
стилю с точки зрения его эффективности.

Американские исследователи процесса
слияний и поглощений по�разному под�
ходят к вопросу о количестве этапов в его
структуре. Согласно первому подходу, все
виды деятельности, связанные с реализа�
цией корпоративных M&А, могут быть
объединены в два этапа: планирование

(предслияние) и реализация (слияние)
[Costello, Kubis, Shaffer, 1963; Marks,
Cutcliffe, 1988; Schweiger, Weber, 1989].

В соответствии с другим подходом раз�
личают три этапа корпоративного слия�
ния: оценивание и отбор потенциальных
кандидатов; детальное изучение состоя�
ния и переговоры с поглощаемой компа�
нией (или компанией — партнером по
слиянию); и, наконец, выбор и реализа�
ция подхода к интеграции двух компаний
после оформления сделки слияния/погло�
щения [Pablo, Sitkin, Jemison, 1996].

Вестер предлагает рассматривать про�
цесс корпоративного поглощения как по�
следовательность семи этапов [Vester,
2002]. Так называемый нулевой этап пред�
полагает прохождение обязательных про�
цедур (как правило, юридических), пред�
писываемых участникам процесса слияния
законодательно (например, уведомление
миноритарных акционеров о планах слия�
ния/поглощения и т. п.). Далее следуют
фазы подготовки и реализации меропри�
ятий до публичного объявления о слия�
нии; совместное планирование процесса
интеграции партнерами по слиянию; на�
чало слияния; фактическая интеграция
двух компаний; оценивание и коррекция
процесса слияния по истечении первых
ста дней с момента объявления о сделке;
и, наконец, продолжение интеграцион�
ных процессов.

Принимая во внимание указанные
подходы к структурированию процесса
слияний и поглощений, в рамках данной
работы мы концептуально различаем три
основных этапа данного процесса: пред�
слияние, слияние и постслияние/инте�
грация. При этом обеспечение успешно�
сти процесса корпоративного M&А будет
зависеть от последовательности осуще�
ствления лидером специфических комби�
наций стилей лидерства в рамках отдель�
ных этапов данного процесса.

На этапе предслияния в качестве опти�
мальной представляется комбинация с
доминирующим трансакционным стилем
и трансформационным стилем в качестве

11 Здесь и далее трансакционный стиль рас�
сматривается в рамках «ситуационного возна�
граждения» как наиболее эффективной формы
трансакционного стиля лидерства.
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стиля�спутника. Будучи первым из трех
этапов процесса слияния, данный этап
характеризуется деятельностью лидера,
направленной на осуществление как мож�
но более конкретного и точного анали�
за состояния планируемого партнера по
слиянию.

Лидер здесь осуществляет деятель�
ность по планированию, исполнению и
контролю качества аудита по всему спек�
тру ресурсов потенциального партнера
(начиная от финансовых ресурсов и кли�
ентской базы и заканчивая кадровыми
ресурсами и репутационным капиталом).
Принимая во внимание тот масштаб не�
гативных последствий, с которыми объ�
единенная компания может столкнуться
в случае некачественного аудита до слия�
ния, отметим, что контроль за качеством
исполнения подчиненными процедур ау�
дита становится одним из основных ти�
пов деятельности лидера на этапе пред�
слияния.

Трансформационный аспект данной
стилевой комбинации проявляется в гу�
манистической ориентации лидера на
личностную составляющую и в стремле�
нии осуществить планирование процесса
слияния так, чтобы минимизировать не�
гативные последствия для настоящего и
будущего сотрудников объединенной ком�
пании. Признавая, что приоритетным на
этапе предслияния является изучение
технических аспектов сделки слияния,
отметим, что трансформационная состав�
ляющая стилевой комбинации отражает
важность учета человеческого фактора
уже на этапе планирования корпоратив�
ного слияния/поглощения.

В рамках этапа слияния в качестве
оптимальной выступает комбинация, со�
четающая в равной степени трансакцион�
ный и трансформационный стили. На
данном этапе деятельность лидера во мно�
гом продолжает определяться техниче�
ским характером задач, стоящих перед
ним, что обусловливает наличие трансак�
ционной составляющей в структуре сти�
левой комбинации. Лидер здесь концен�

трируется на достижении окончатель�
ных договоренностей сторон относительно
всех аспектов сделки по слиянию/погло�
щению, на проведении последних кон�
сультаций со стейкхолдерами всех уров�
ней, на принятии окончательного реше�
ния о сделке и, наконец, на легализации
сделки путем ее юридического оформ�
ления.

В то же время усиление потребности в
трансформационном поведении лидера на
данном этапе определяет такую структу�
ру комбинации стилей, где трансакцион�
ный и трансформационный стили лидер�
ства представлены в относительно равных
долях. Указанная потребность вызвана
необходимостью предельной коммуни�
кационной открытости лидера, который
должен предоставлять регулярную и до�
стоверную информацию о планах слия�
ния, его дате, сроках и т. п. Известно,
что часто обсуждение планов слияния
происходит в обстановке секретности.
Предоставление информации, касающей�
ся слияния, является объектом строгого
контроля со стороны лидера вплоть до мо�
мента официального объявления о сдел�
ке. Это позволяет избежать нежелатель�
ных последствий (например, резкого ко�
лебания курса акций объединяющихся
компаний на фоне слухов об их предсто�
ящем слиянии), связанных с незаплани�
рованным раскрытием планов слияния
[DeVoge, Shiraki, 2000].

Между тем подобное ограничение до�
ступа к информации не способствует удо�
влетворению информационных потребно�
стей сотрудников в кризисный для жизни
организации момент [Тихомиров, Чернов,
2004]. Именно поэтому на данном этапе
необходима сбалансированность трансак�
ционного и трансформационного стилей
лидерства, когда лидер должен быть оза�
бочен не только судьбой сделки, но и пси�
хологическим состоянием сотрудников,
находящихся в неведении относительно
своего будущего в организации. Транс�
формационный лидер учитывает психоло�
гические аспекты слияния и устанавли�
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вает с подчиненными систему двусторон�
ней коммуникации с предоставлением
им возможности выразить свои опасения,
сомнения и предложения относительно
планов слияния. Наличие подобной «об�
ратной связи» [Chaudhuri, Tabrizi, 1999]
способствует формированию атмосферы до�
верия в организации [Sloan, 1993; Eisen�
berg, Witten, 1987] и минимизирует воз�
можность появления слухов и других не�
гативных форм корпоративной мифологии
[Buono, Bowditch, 1989].

Таким образом, актуализация лидером
трансформационного компонента стиле�
вой комбинации на этапе слияния опре�
деляет его направленность на своевремен�
ное удовлетворение информационных по�
требностей подчиненных и способствует
установлению в организации атмосферы
доверия, необходимой для успешного осу�
ществления последующих интеграцион�
ных процессов.

На этапе постслияния/интеграции
наиболее предпочтительна комбинация
доминирующего трансформационного сти�
ля с трансакционным в качестве стиля�
спутника. Будучи последним этапом кор�
поративного слияния/поглощения, дан�
ный этап характеризуется деятельностью
лидера, связанной с решением задач инте�
грационного плана. Лидер концентриру�
ет внимание на преодолении конфликтов
корпоративных культур объединяющих�
ся организаций, несовместимости их под�
ходов к работе с кадрами, а также на
минимизации последствий конфликта са�
мобытных корпоративных философий,
определяющих миссии и цели деятельно�
сти организаций. Доминирование транс�
формационного компонента в стилевой
комбинации регулирует деятельность ли�
дера по созданию и реализации интегра�
ционного сценария, учитывающего изме�
нения в поведении сотрудников на фоне
проводимого слияния.

Подобные изменения часто носят нега�
тивный характер, поскольку в их основе
лежат механизмы защитной реакции пси�
хики работников на снижение уровня

комфортности и защищенности в связи с
перспективой стать частью бoльшей ор�
ганизации, чуждой им по культуре и фи�
лософии деятельности [Marks, Mirvis,
1985]. Вот лишь некоторые из контрпро�
дуктивных психических реакций персо�
нала на процессы слияний и поглощений:
культурный шок, потеря личностной и
организационной идентичности, стрессо�
вые состояния, иммунный дефицит и т. д.
[Sales, Mirvis, 1984].

Немногочисленные исследования пока�
зывают, что трансформационные лидеры
ориентированы на минимизацию указан�
ных негативных поведенческих реакций
сотрудников и способны обеспечить фор�
мирование у подчиненных чувства за�
щищенности и уверенности в будущем
[Covin et al., 1997]. Другое исследование
[Politis, 2002] выявляет эффективность
трансформационного лидерства и в связи
с процессом интеграции нематериальных
активов (знаний, технологий, ноу�хау и
т. п.).12

Таким образом, эффективность дея�
тельности лидера на каждом этапе про�
цесса корпоративного слияния или по�
глощения определяется его способностью
находить и реализовывать оптимальную
комбинацию трансформационного и транс�
акционного стилей в зависимости от
требований ситуации и характера задач,
определяемых данными требованиями.
Комбинирование стилей должно носить
осознанный характер, чтобы выбор доми�
нантного стиля и стиля�спутника осуще�
ствлялся лидером на основе тщательного
анализа относительно природы каждой
задачи на каждом этапе процесса корпо�
ративного M&А.

12 Указанные работы [Covin et al., 1997;
Politis, 2002] на сегодняшний день являются
единственными опубликованными исследова�
ниями трансформационно�трансакционной кон�
цепции лидерства в контексте корпоративных
M&А. К сожалению, обе они ограничиваются
анализом деятельности лидера в рамках лишь
последнего из трех этапов процесса корпоратив�
ного слияния.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Лидерские процессы являются интеграль�
ной составляющей успеха корпоратив�
ных M&А в силу самой концептуально�
сти фигуры лидера в жизни организации.
Качество финансовых, стратегических,
управленческих и организационных ас�
пектов процесса корпоративного слия�
ния/поглощения часто определяется ха�
рактеристиками лидерского стиля руко�
водителя, осуществляющего слияние.

Каждый из этапов процесса поглоще�
ния или слияния компаний определяется
многообразием задач и приоритетов, сто�
ящих перед лидером. В условиях подоб�
ной вариативности руководителю при�
ходится сочетать в своей деятельности
трансформационный и трансакционный
стили лидерства. В зависимости от ха�
рактера задач и их приоритетности каж�
дому из трех этапов процесса корпора�
тивного слияния/поглощения будет соот�
ветствовать своя наиболее оптимальная
комбинация стилей лидерства.

Таким образом, успешность корпора�
тивных слияний необходимо связывать:
во�первых, со способностью лидера изме�
нять характер поведения и содержание
своей деятельности при смене этапов про�
цесса корпоративного слияния; во�вто�
рых, со специальной способностью лидера
осуществлять комбинаторное сочетание
трансформационного и трансакционного
стилей в структуре собственного пове�
дения в ходе слияния/поглощения. На
каждом из этапов корпоративного слия�
ния эффективность поведения лидера и,
соответственно, успех слияния в целом

будут определяться степенью соответ�
ствия комбинации лидерских стилей за�
дачам данного этапа.

Процесс корпоративного слияния/по�
глощения — сложное социокультурное,
экономическое, организационное, управ�
ленческое и психологическое явление.
Рассмотрение стиля лидерства в качестве
фактора, определяющего характер и каче�
ство управленческой деятельности лидера
в контексте корпоративных M&А, пред�
ставляется перспективным, но, безуслов�
но, не единственным подходом в иссле�
довании условий успешности корпоратив�
ных слияний и поглощений. Так, к числу
других факторов лидерства, предположи�
тельно способных влиять на эффектив�
ность корпоративных M&А, следует отне�
сти аспект формального и неформального
лидерства, так как руководитель объеди�
ненной компании может зачастую не яв�
ляться лидером в глазах сотрудников по�
глощенной компании. Также отдельного
рассмотрения требуют вопросы о мотивах
принятия лидером решений относительно
корпоративного поглощения и об опреде�
лении природы потребностей, лежащих в
основе интереса лидера к корпоративным
M&А. Кроме того, отметим, что с точки
зрения перспектив будущих исследований
возможностей трансформационно�транс�
акционной концепции лидерства в обес�
печении факторов успеха корпоративных
слияний и поглощений необходимыми
представляются разработка и опытно�экс�
периментальная проверка теоретической
модели каузальности отношений между
качеством результатов корпоративных
M&A и стилями лидерства.
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