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Аннотация
Пособие предназначено для студентов преимущественно

непсихологических факультетов, имеющих базовую подготовку
по общей и социальной психологии, а также аспирантов и
преподавателей. В пособии раскрываются основные проблемы
психологии управления, анализируются как традиционные
модели и теории отечественной и зарубежной психологии, так
и современные концепции. Пособие содержит практические
упражнения и тесты, а также все материалы, необходимые
для проведения семинарских и практических занятий и
самостоятельной работы студентов.



 
 
 

Содержание
ВВЕДЕНИЕ 4
Глава 1 8

1.1. Психология управления как наука 8
1.2. История становления психологии
управления и основные теоретические
подходы

17

1.3. Модели управления 28
Глава 2 37

2.1. Руководитель и лидер современной
организации

37

Конец ознакомительного фрагмента. 43



 
 
 

Наталья Викторовна
Антонова

Психология управления.
Учебное пособие

 
ВВЕДЕНИЕ

 
В последние годы значительно повысился интерес к пси-

хологии управления как науке и учебной дисциплине, что
связано с общей психологизацией производства и управле-
ния, повышением внимания к «человеческому фактору».
Психология управления как дисциплина преподается теперь
не только узким специалистам в данной области – менедже-
рам по персоналу, экономистам и психологам, но и меди-
кам, сельскохозяйственным работникам, сотрудникам МВД,
а также представителям различных гуманитарных специаль-
ностей.

Несмотря на появление значительного количества книг
и учебных пособий по психологии управления, изданных
за последние несколько лет, большинство из них все же не
обеспечивают всех потребностей образовательного рынка.
Так, многие пособия предназначены или для руководителей



 
 
 

и менеджеров, вовсе не изучавших психологию ранее (и в
этом случае они охватывают практически все аспекты общей
и социальной психологии), или же созданы для подготовки
специалистов конкретной специальности. Разработка данно-
го пособия вызвана потребностью в учебном пособии для
студентов, знакомых с общей и социальной психологией, в
то же время не имеющих узкой специализации, такой как,
например, управление персоналом.

В данном пособии предпринята попытка синтеза тради-
ционных, устоявшихся теоретических моделей отечествен-
ной и зарубежной психологии, и новых концептуальных па-
радигм.

 
Методические указания для преподавателей

 
Данное учебное пособие структурировано с учетом пси-

хологических закономерностей памяти и восприятия и со-
стоит из пяти основных разделов – смысловых блоков. Каж-
дый раздел, в свою очередь, состоит из 3–4 подразделов.
Каждый подраздел является целостной учебной единицей и
включает: название темы занятия; основные понятия, кото-
рые должен усвоить студент; краткое изложение теоретиче-
ского материала по данной теме; вопросы для промежуточ-
ного контроля на семинарском занятии; задания для само-
стоятельного выполнения студентами на занятии или дома
(определяется преподавателем). В соответствии с учебным



 
 
 

планом преподаватель может отбирать темы и давать студен-
там задания для их отработки на занятиях.

Все тестовые и опросные методики, используемые для са-
мостоятельной работы студентов, собраны для удобства в
приложении. Методики подобраны таким образом, чтобы их
легко было использовать на занятии (краткость, понятность,
ясность интерпретаций, соответствие выводов изучаемому
теоретическому материалу).

Заметим, что отобранные нами тестовые и опросные ме-
тодики служат целям обучения и демонстрации некоторых
психологических феноменов, а отнюдь не психодиагности-
ческим или научно-исследовательским целям! Для профес-
сионального использования описанных методик просим об-
ращаться к их разработчикам или специальной психодиагно-
стической литературе.

В пособии приведены также примерные вопросы для ито-
гового контроля знаний студентов, темы рефератов, кон-
трольных работ, тестовые задания и учебные задачи.

 
Методические указания для студентов

 
Учебное пособие предназначено для подготовки и прове-

дения семинарских и практических занятий по курсу «Пси-
хология управления». При подготовке к занятию вам следу-
ет прочитать теоретический материал по заданной теме и со-
отнести его с материалом, изложенным преподавателем на



 
 
 

лекции.
Основные понятия и персоналии, которые необходимо

знать, выделены в начале каждой главы. Определения этих
понятий вы найдете в тексте. Вы можете также выписать
определения основных понятий из психологического слова-
ря.

В пособии приводится краткое изложение теоретическо-
го материала, который необходимо знать по изучаемой теме.
Однако данное пособие не является курсом лекций, поэто-
му для более углубленного изучения темы следует прочитать
также рекомендованную литературу. Затем вы можете про-
верить степень своей подготовленности, ответив на вопросы
для промежуточного контроля и сформулировав устно или
письменно определения основных понятий темы. Препода-
ватель может также дать вам некоторые задания на дом (на-
пример, ответить на вопросы теста или опросника). Эти те-
сты вы найдете в приложении.

Не стоит относиться к результатам теста как к диагнозу.
Работа с тестами и опросниками – это способ лучше понять
себя и глубже исследовать изучаемые в курсе закономерно-
сти. Результаты выполнения тестов вы можете обсудить с
преподавателем.



 
 
 

 
Глава 1

ПРЕДМЕТ ПСИХОЛОГИИ
УПРАВЛЕНИЯ

 
 

1.1. Психология управления как наука
 

Основные понятия: управление, психология
управления, уровни управления, функции управления,
субъект управления, объект управления, методы
управления, успешность управления

Психология управления изучает психологические за-
кономерности процесса управления людьми и группами лю-
дей.

Психология управления возникла на стыке психологии и
теории управления. Общая теория управления начала раз-
рабатываться в недрах кибернетики и теории систем [Бан-
дурка и др., 1998]. Кибернетика – наука об управлении, свя-
зи и переработке информации в биологических, техниче-
ских и комплексных системах. Таким образом, первоначаль-
но управление рассматривалось именно как управление ин-
формацией. В настоящее время акцент делается на управле-
нии поведением людей. В менеджменте управление понима-



 
 
 

ется более широко – как деятельность по упорядочению и
координации производственной и социальной сферы [Вачу-
гов и др., 2001]. К объектам управления относят: иннова-
ции, производство, рынок, финансы, информацию, снабже-
ние, кадры. Соответственно рассматривают управление фи-
нансами, инновациями и т. д. Однако с точки зрения соци-
ально-психологического подхода все производственные про-
цессы осуществляются людьми – сотрудниками организа-
ции; следовательно, и управление этими процессами связано
в первую очередь с управлением поведением этих людей.

Проблемами управления занимаются многие науки: ин-
форматика, юриспруденция, философия, психология, педа-
гогика, эргономика, социология и др. Психология занима-
ет среди них одно из ведущих мест. Основные отрасли пси-
хологии, дающие теоретический материал для психологии
управления: социальная психология, психология труда, пси-
хология личности, а также некоторые разделы общей психо-
логии. Психологию управления можно считать прикладной
отраслью социальной психологии [Андреева, 2000].

Управление – это процесс достижения цели усилиями
других людей [Ладанов, 1997]. Таким образом, в процессе
управления составляющие деятельности по достижению це-
ли разделяются между ее участниками: цели ставит один че-
ловек, а действия и операции, направленные на их достиже-
ние, производятся другими людьми. В связи с этим возника-
ет основная проблема управления: каким образом побудить



 
 
 

людей к совершению действий для достижения данной цели,
которая может быть им совершенно чуждой?

 
Уровни управления

 
В организации обычно существует несколько уровней

управления, причем вышестоящий руководитель координи-
рует работу нижестоящих руководителей. Название долж-
ности обычно соотносится с уровнем управления, на кото-
ром находится руководитель. Количество уровней управле-
ния зависит от размера организации. Все уровни управления
делятся на три основные категории.

1. Институциональный уровень – высший уровень управ-
ления (управление высшего звена, топ-менеджмент) – самый
малочисленный: это президенты и вице-президенты компа-
ний, министры, ректоры учебных заведений и т. д.

2. Управленческий уровень – руководство среднего звена;
эти руководители подчинены руководителям высшего звена
управления, осуществляют координацию и контроль за ра-
ботой руководителя низшего уровня. Если организация име-
ет много уровней управления, средний уровень делится на
два и более дополнительных уровней. Это могут быть заве-
дующие отделами, деканы, заведующие секторами и т. д.

3. Технический уровень – руководители низшего звена –
осуществляют непосредственный контроль за выполнением
заданий. Это мастера, бригадиры и т. п.



 
 
 

 
Функции управления

 
Выделяют следующие функции управления.
1. Планирование – одна из важнейших функций, обеспе-

чивает основу для осуществления всех остальных. Заключа-
ется данная функция в выработке направлений и средств до-
стижения целей организации.

2. Организация – действия руководителя, направленные
на упорядочение взаимодействия людей, идей, процессов
для достижения конкретной цели.

3.  Мотивация – разработка и использование стимулов
для эффективного выполнения подчиненными распоряже-
ний руководителя.

4.  Контроль – мониторинг результатов деятельности по
достижению цели. Содержание этой функции включает ана-
лиз деятельности: наблюдение за деятельностью, сравнение
ее параметров с заданным эталоном; количественную и ка-
чественную оценку деятельности; выявление отклонений;
определение более эффективных способов выполнения дея-
тельности.

 
Структура управления

 
Представление о структуре управления дает рис. 1.



 
 
 

1.  Субъект управления – руководитель, наделенный
управленческими полномочиями и осуществляющий управ-
ленческую деятельность.

2. Объект управления – люди или группы, на которые на-
правлены организованные, систематические, планомерные
воздействия субъекта управления.

3.  Управленческие воздействия (или методы управле-
ния) – система мер, используемая субъектом управления для
воздействия на объект управления.

4. Цель – будущее желаемое состояние объекта воздей-
ствия или результат его деятельности. Может формулиро-
ваться субъектом управления или быть заданной извне (со
стороны более высоких уровней управления).

Рис.  1. Соотношение элементов процесса управления (структура управле-

ния)

Цели могут быть: а) стратегические (отдаленные); б) так-
тические (промежуточные). Стратегические цели определя-



 
 
 

ют тактические, а те, в свою очередь, определяют задачи
управления – конкретные вопросы, решение которых приво-
дит к достижению цели.

Управление может быть успешным, если субъект управ-
ления определил цель взаимодействия, а объект имеет спо-
собы и возможности для ее реализации.

Для успешного управления необходимо наличие:
1) у субъекта управления – мотивации и возможности ру-

ководить;
2) у объекта управления – мотивации и способности вы-

полнять задачи.
Выделение в качестве элементов управления субъекта и

объекта управления ставит вторую проблему управления:
проблему манипулятивности управленческих воздействий.
Восприятие управляемого (подчиненного) как объекта воз-
действий неизбежно приводит к манипуляции в управленче-
ском взаимодействии. Эту проблему мы подробнее рассмот-
рим в разделе «Общение в организации».

В действительности управляемые люди (и организации)
также являются активными субъектами, что приводит к
неоднозначности их реакций на управленческие воздей-
ствия. Недостаточное внимание к этому факту (так называе-
мому «человеческому фактору») часто приводит к тому, что
при выборе воздействий и методов управления не учитыва-
ются индивидуальные особенности подчиненных. В резуль-
тате их реакции на воздействия оказываются далекими от



 
 
 

ожидаемых, и цель деятельности не достигается.
 

Вопросы для промежуточного контроля
 

1. Что является предметом психологии управления?
2. В чем состоит сущность управления?
3. Каковы функции управления?
4. Какова структура процесса управления?
5. В чем состоит проблема выделения объекта управле-

ния?
6. Что обеспечивает успешность управления?

 
Задания для работы на занятии

и самостоятельной работы
 

Задание 1. Обсудите в микрогруппах вопрос: может ли
быть управление без манипуляции? Представьте результаты
своего обсуждения.

Задание 2. Проанализируйте процесс управления на зна-
комом вам уровне (школа, вуз, предприятие, где вы работа-
ли или работаете) с точки зрения его структуры и функций.
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1.2. История становления
психологии управления и

основные теоретические подходы
 

Основные понятия: школа научной организации
труда, административная школа, школа «человеческих
отношений», «наука управления», системный подход,
«хотторнский эффект»

Персоналии: Ф. Тейлор, Ф. Гилберт, А. Файоль, Э.
Мэйо, М. Фоллетт

Как область исследований психология управления сфор-
мировалась в недрах психологии труда и социальной психо-
логии в XIX в. Как самостоятельная наука она оформилась
в середине XX в. с развитием общей теории управления.

В первой половине XX  в. оформились четыре школы
управленческой деятельности [Розанова, 2008].

1. Школа научной организации труда.
2. Административная школа.
3. Школа «человеческих отношений».
4. «Наука управления».
В 1911 г. вышла в свет книга американского инженера и

предпринимателя Фредерика Тейлора «Принципы научно-
го управления». Она ознаменовала собой появление школы
научной организации труда (по имени автора ее стали на-



 
 
 

зывать «тейлоризм»). Ф.Тейлор поставил задачу создать си-
стему повышения производительности труда за счет интен-
сификации. Он описал особенности трудовых процессов на
некоторых предприятиях и пришел к выводу, что главная
причина низкой производительности – несовершенная си-
стема стимулирования рабочих. Поэтому он разработал си-
стему побудительных факторов – материальных стимулов.
Основным из них Тейлор считал награду. Именно награда,
по его мнению, представляет тот принцип, которым следу-
ет овладеть всякому руководителю. «Награда, для того, что-
бы она оказывала надлежащий эффект, должна следовать
очень быстро за выполнением самой работы» [Тейлор, 1925.
С. 79]. Для поддержания у рабочего постоянного ожидания
награды Тейлор предложил «прогрессивную» систему опла-
ты труда. Однако под наградой он понимал не только денеж-
ное вознаграждение. Он говорил, что уступки – тоже награ-
да, поэтому советовал идти на уступки рабочим. Также на-
градой он считал бани, столовые, читальни, вечерние курсы,
детские сады и т. п. Тейлор доказал, что если ввести соот-
ветствующие усовершенствования и заинтересовать рабоче-
го, то он сделает за то же время в 3–4 раза больше. Иногда
он предлагал оригинальные способы стимулирования. Так,
на одной фабрике, где работало много женщин, в большую
комнату-мастерскую поселили кота, который стал любимцем
работниц. Во время перерыва они играли с котом, это под-
нимало их настроение, и после перерыва они работали энер-



 
 
 

гичнее.
Последователем Ф. Тейлора являлся также инженер Фр-

энк Гилберт. Он изучал трудовые движения, систематизи-
ровал их и упрощал. Так, он преобразовал приемы кладки
кирпича: сократил количество движений и сконструировал
специальные приспособления. В результате производитель-
ность увеличилась в 3 раза. Гилберт также вычленил в трудо-
вом процессе личностные переменные, которые рекомендо-
вал учитывать: удовлетворенность трудом, стремление боль-
ше заработать, привычки, темперамент, образ жизни и др.

Основное внимание уделялось содержанию работы. В
школе научной организации труда был поставлен вопрос об
отделении функций управления – планирования, контроля
– от собственно исполнительской функции.

Административная школа, или школа классическо-
го менеджмента была основана французским инженером
Анри Файолем («отцом менеджмента»). Расцвет этого под-
хода пришелся на 1920–1950-е годы. Файоль работал управ-
ляющим крупной добывающей и металлургической ком-
пании. Он первым разработал последовательную систему
принципов учета закономерностей человеческого фактора
в управлении и приспособил их к деятельности высшего
управленческого звена.

В понятие «управление» Файоль включил шесть функ-
ций: производственную (техническую), коммерческую, фи-
нансовую, защитную (защита собственности и личности),



 
 
 

бухгалтерскую, административную. Он исследовал содер-
жание и соотношение этих функций у руководителей раз-
ного уровня и определил совокупность качеств и знаний,
необходимых для управленцев разного уровня. Эти каче-
ства можно свести к шести группам: физические качества,
умственные качества, нравственные качества, общее разви-
тие, специальные знания, опыт. В книге «Основы менедж-
мента» он предложил 14 принципов управления: разделе-
ние труда, власть, дисциплина, единство руководства, един-
ство действий, подчинение личных интересов общим, возна-
граждение, централизация, иерархия подчинения, порядок,
правопорядок (справедливость), стабильность персонала на
предприятии, инициатива, корпоративный дух предприятия
(единение персонала). В этих принципах прослеживается
идеология построения жесткой централизованной иерархи-
ческой организации, в которой персонал должен проявлять
инициативу и разделять цели руководства.

Школа человеческих отношений сформировалась как
реакция на недооценку человеческого фактора как основно-
го элемента эффективности деятельности (Э. Мэйо, М. Фол-
летт).

Мэри Фоллетт первой определила управление как обеспе-
чение выполнения работы с «помощью других людей».

Элтон Мейо, разделявший основные идеи Тейлора и Гил-
берта о рационализации рабочих движений и стимулиро-
вании, занимался изучением проблемы производительности



 
 
 

труда. В 1927 г. его пригласили в Хотторн недалеко от Чика-
го на предприятие фирмы Western Electric, где проводились
эксперименты по совершенствованию рабочих мест. Про-
блема была в том, что исследователи, в основном инженеры,
не могли объяснить отсутствие корреляции между условия-
ми работы и уровнем производительности труда. Регулируя
освещенность, исследователи фиксировали рост производи-
тельности труда там, где, по их ожиданиям, она должна была
бы падать, и наоборот.

Мэйо провел серию экспериментов. В одном из них участ-
вовало шесть женщин-сборщиц. Они работали в отдельном
помещении, поэтому там обеспечивались все условия для
«чистого» эксперимента: варьировалось освещение, изменя-
лась окраска помещений и оборудования, отрабатывался ре-
жим труда и отдыха, организовывались разные формы опла-
ты (групповая и индивидуальная) и т. д. Было замечено, что
каждое нововведение поднимало производительность тру-
да. Затем экспериментальную группу переводили в обыч-
ное помещение, где не применялось никакого стимулиро-
вания. Но производительность труда не падала, напротив,
продолжала расти, достигая наивысшего уровня. Этот фено-
мен назвали «хотторнским эффектом». Мэйо объяснил его
следующим образом. Производительность труда зависит не
столько от условий работы, сколько от социально-психоло-
гических факторов. Когда рабочие экспериментальной груп-
пы осознавали, что являются предметом внимания со сто-



 
 
 

роны руководства, то их производительность труда повыша-
лась. Обнаруженный эффект дал толчок к исследованиям
психологического климата в организации, мотивации к тру-
ду, влиянию межличностных отношений на производитель-
ность труда. Основной целью этого подхода стало повыше-
ние эффективности деятельности организации за счет реа-
лизации личностного потенциала работников. Такой подход
приобрел особую популярность в 1960-е годы.

Современная школа управления, развивающаяся с 1950-х
годов, – наука управления (количественный подход). Ор-
ганизация рассматривается как открытая система, состоя-
щая из нескольких подсистем. Используются методы мате-
матического моделирования, исследование операций.

В рамках науки управления выделяются несколько подхо-
дов.

Системный подход. Управление, ориентированное на
комплексный подход к решению проблем организации. Ор-
ганизация рассматривается как сложная система с внутрен-
ними и внешними связями. Главная роль в управлении орга-
низацией отводится ее лидерам, элите руководителей. Вме-
сте с тем сотрудники также являются частью системы и в за-
висимости от ситуации задействуются в процессе управле-
ния. В рамках системного подхода создана концепция управ-
ления «7-S». В нее вошли главные направления деятельно-
сти руководителя: стратегия, структура, системы и проце-
дуры, сотрудники, стиль управления, квалификация, ценно-



 
 
 

сти.
Ситуационный подход. Данная концепция разработана в

конце 1960-х годов. Это способ управления, решения про-
блем в зависимости от складывающейся ситуации. Конкрет-
ные условия и ситуации требуют от менеджера творческого
применения тех или иных подходов, так как одни и те же
действия могут дать противоположные результаты в разных
условиях. Таким образом, это не набор приемов и техник, а
скорее способ мышления, охватывающий организационные
проблемы и методы их решения.

Процессуальный подход – понимание управления как
процесса – отражает понимание сложности и динамичности
происходящих в организации процессов. Рассматриваются
взаимосвязанные процессы планирования, организации, ад-
министрирования, мотивации, руководства, координации,
контроля, исследований, коммуникаций, оценки, принятия
решений, подбора персонала, ведения переговоров, предста-
вительства.

Теория человеческого капитала приобрела большую по-
пулярность в последние годы. Рабочая сила приравнивается
к капиталу, анализируются ее свойства, подобные свойствам
денежного капитала. В рамках этой теории доказательство
осуществляется с использованием привычных и понятных
бизнесмену экономических терминов и категорий. Под че-
ловеческим капиталом понимается «социально-экономиче-
ская форма выражения производительных качеств, свойств,



 
 
 

способностей, сил, функций и ролей человека, включенных
в систему социально-ориентированной экономики смешан-
ного типа» [Спивак, 2000]. Измерение человеческого ка-
питала обычно производится в денежной форме, хотя учи-
тываются и такие эффекты, как психологический, мораль-
ной удовлетворенности, престижности, экономии времени.
Человеческий капитал, как и физический, оборачивается и
воспроизводится, но инвестиционный период у человече-
ского капитала длиннее, чем у физического: вложения в об-
разование человека имеют инвестиционный период 12–20
лет, тогда как у физического капитала – 1–5 лет.

Одна из наиболее современных концепций – концепция
развития человеческих ресурсов. Она подразумевает созда-
ние условий для добровольной интенсификации труда и мо-
билизации работника в интересах фирмы. Фирма обеспе-
чивает работникам удовлетворение многих потребностей,
развитие и повышение профессионального и общеобразова-
тельного уровня. На основе выявления мотивов поведения
сотрудников им предлагается набор стимулов, которые обес-
печили бы их положительное отношение к труду и органи-
зации.

Современный менеджмент вобрал в себя и продолжает
развивать все лучшие идеи различных подходов. Однако мы
видим, что основная тенденция современных теорий управ-
ления – повышение внимание к личности сотрудника.



 
 
 

 
Вопросы для промежуточного контроля

 
1. Какие вы знаете первые теории управления?
2. В чем состоит сущность «тейлоризма»?
3. Каково значение хотторнских исследований?
4. Какие существуют направления в исследованиях управ-

ленческой деятельности в настоящее время?
5. Что такое системный подход?

 
Задания для работы на занятии

и самостоятельной работы
 

Задание 1. Работа в малых группах. Каждая группа – сто-
ронник одной из теорий. Нужно привести как можно больше
аргументов в пользу «своей» теории.

Задание 2. Выберите теорию, которая вам близка. Проду-
майте, как можно воплотить ее принципы на известном вам
предприятии (если вы нигде не работаете, то в университе-
те). Результаты доложите на занятии.

 
Литература

 
Основная
Андреева Г.М. Социальная психология. М.: Аспект Пресс,



 
 
 

2000.
Бандурка A.M., Бочарова С.Л., Землянская Е.В. Психоло-

гия управления. Харьков: ООО «Фортуна-пресс», 1998.
Ньюстром Дж., Дэвис К. Организационное поведение:

Поведение человека на рабочем месте / под ред. Ю.Н. Кап-
туневского. СПб.: Питер, 2000.

Розанова В.А. Психология управления, учеб. пособие. М.:
Альфа-Пресс, 2008.

Дополнительная
Виханский О.С, Наумов А.И. Менеджмент. М.: Экономи-

стъ, 2003.
Грейсон Дж. К., О'Делл К. Американский менеджмент на

пороге XXI века. М.: Экономика, 1991.
Джуэлл Л. Индустриально-организационная психология.

СПб.: Питер, 2001.
Занковский А.И. Организационная психология. М.: Флин-

та, 2000.
Кабаченко Т.С. Психология управления: учеб. пособие.

М.: Пед. о-во России, 2000.
Мескон М., Альберт М., Xeдоури Ф. Основы менеджмен-

та. М.: Дело, 2002.
Психология управления. Практикум / под ред. Н.Д. Тво-

роговой. М.: ГЭОТАР-МЕД, 2001 (2008).
Спивак В.А. Организационное поведение и управление

персоналом. СПб.: Питер, 2000.



 
 
 

Тейлор Ф.У. Научная организация труда. М.: Транспечать,
1925.



 
 
 

 
1.3. Модели управления

 

Основные понятия: модель Х, модель Y, модель Z
Персоналии: Д. Макгрегор, У. Оучи

Дуглас Макгрегор в 1957  г. описал две основные моде-
ли, существующие в американском менеджменте [McGregor,
1957]. Он показал, что действия менеджеров обусловлены
их ценностно-идеологическими установками, которые лежат
в основе своеобразной философии управления. Все управ-
ленческие воздействия определяются представлениями ме-
неджера о сущности человека и причинах его поведения, ко-
торые являются частью его имплицитной теории личности.
Идентифицировать эти представления позволяют наблюде-
ния за действиями руководителей.

Традиционная модель управления – модель X – исхо-
дит из представления о том, что человек по своей природе
индивидуалист, ориентирован на удовлетворение собствен-
ных потребностей, эгоистичен и ленив. Он, как правило,
стремится увильнуть от работы, ограничить свои трудовые
усилия, уклониться от ответственности. Нужды организации
его не интересуют. Поэтому его необходимо контролиро-
вать, стимулировать, мотивировать, использовать принужде-
ние. В этом случае практикуется индивидуальное принятие
решения руководителем и индивидуальная ответственность,
жесткий формализованный контроль, человек воспринима-



 
 
 

ется только как исполнитель, его личная жизнь вне внима-
ния руководителя.

Вторая модель, предложенная Д. Макгрегором, модель
Y, ориентирована на то, что человеку свойственно стрем-
ление принадлежать к социальному целому, и поэтому це-
ли организации не являются для него чуждыми, улучшение
состояния организации улучшает и личное качество жизни
каждого сотрудника, не только в материальном, но и в пси-
хологическом отношении. Поэтому задача управления – ор-
ганизовать условия и мотивы работы так, чтобы люди могли
достичь своих собственных целей наилучшим образом, на-
правляя при этом свои усилия на достижение организацион-
ных целей. Когда люди знают, ради чего они работают, они
готовы принимать на себя ответственность, управлять соб-
ственным поведением в организационных целях. Эта модель
предполагает принятие решений по принципу консенсуса,
коллективную ответственность, повышенное внимание к че-
ловеку во всех сферах его жизни, а не только в профессио-
нальной. Задачи менеджмента состоят в обеспечении усло-
вий для полной реализации возможностей индивидов в тру-
довом процессе.

Д. Макгрегор подчеркнул, что теория X, хотя и остается
достаточно распространенной, отражает устаревшие пред-
ставления о человеческой природе. В современном мире
теория Y получает все большую популярность.

В последнее время активно развивается модель управ-



 
 
 

ления Z, которая является синтезом американской и япон-
ской моделей управления. Она разработана американцем
японского происхождения Уильямом Оучи [Ouchi, 1981] в
конце 1970-х годов и предполагает сочетание индивидуали-
стических социальных ценностей, свойственных американ-
ской модели менеджмента (чувство собственности, престиж,
самоуверенность) с групповыми формами воздействия, ха-
рактерными для японской культуры. Она также отвечает глу-
боко укоренившейся потребности человека в независимости
и современному тяготению к объединению. Наем работни-
ков по данной модели, как и в модели японской, пожизнен-
ный, текучесть кадров низкая, принятие решений на основе
консенсуса, но при этом ответственность должна быть инди-
видуальной.

Основные стратегии японского менеджмента [Мо-
рита, 1990].

Пожизненный наем. На крупные японские фирмы нани-
маются пожизненно, до выхода на пенсию. Такой подход со-
здает у работников убеждение в том, что фирма берет на се-
бя полную ответственность за них.

Организационная философия. Каждая японская органи-
зация имеет свою собственную философию, зафиксирован-
ную в гимне, лозунгах, призывах. Задача этой философии –
обеспечение группового единства работников. Члены япон-
ской организации живут одной семьей. В настоящее время
эти принципы активно внедряются в форме развития «кор-



 
 
 

поративной культуры» и в нашей стране.
Социализация. Вновь нанятый работник (обычно выпуск-

ник университета) проходит адаптационный курс и началь-
ное обучение, длящееся до полугода. В процессе трудовой
деятельности он каждые 4–6 лет меняет профиль работы,
осваивая новые профессии. За время работы он медленно,
но неуклонно повышается по должностной лестнице.

У. Оучи попытался создать идеальную модель менедж-
мента, основываясь на семи факторах: 1) время занятости
на фирме; 2) методы принятия решений; 3) характер ответ-
ственности; 4) должностное продвижение; 5) формы контро-
ля; 6) повышение квалификации; 7) степень внимания к ра-
ботнику. Свои выводы он сделал на основе целенаправлен-
ных бесед с менеджерами разных стран (табл. 1).

Таблица 1



 
 
 

 
Сравнительные характеристики

японской, американской моделей
и модели Z [Ладанов, 1995]

 

Окончание табл. 1



 
 
 

Таким образом, идеальная модель управления, соглас-
но У. Оучи, предполагает сочетание индивидуалистических
ценностей (чувство собственности, престиж, уверенность в
себе) с коллегиальными формами воздействия. Она отвечает
на потребности человека как в независимости, так и в объ-
единении и делает акцент на повышенном внимании к чело-
веку. Именно поэтому данная модель достаточно популярна.

Анализ моделей управления показывает, что представ-
ления руководителя о потребностях и мотивах подчинен-
ных во многом определяют выбор методов воздействия на
них. Функция модели управления состоит в том, что она за-
дает руководителю ценностно-смысловые ориентиры во вза-
имодействии с подчиненными и, таким образом, определяет
стратегию его поведения в управлении.

 
Вопросы для промежуточного контроля

 
1. В чем различие между моделями X и Y?
2. В чем сущность модели Z?
3. В чем состоит функция модели (парадигмы) управле-

ния?



 
 
 

 
Задания для работы на занятии

и самостоятельной работы
 

Задание 1. Продумайте и подготовьте выступление на те-
му «Я как руководитель». При подготовке используйте сле-
дующий план: а) вижу ли я себя руководителем (менедже-
ром), кем и где я мог бы руководить; б) какая из теорий
управления мне ближе и почему; в) какая модель управле-
ния мне ближе и почему.

Задание 2. Выполните тест XYZ (приложение 1), проана-
лизируйте его результаты. Сравните с собственными выво-
дами.

Задание 3. Поделитесь на 2 микрогруппы: сторонников
теорий X и Y. Каждая микрогруппа выписывает как можно
больше доказательств своей точки зрения. Затем проводит-
ся дискуссия по следующей схеме: одна группа предлагает
свой довод, другая выбирает из своего списка контрдовод и
т. д. Побеждает та группа, которая имеет большее количе-
ство доказательств, не опровергнутых оппонентами.
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Глава 2

РУКОВОДИТЕЛb КАК
СУБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ

 
 

2.1. Руководитель и лидер
современной организации

 

Основные понятия: менеджер, социальные
функции менеджера, системы качеств и черт
характера менеджера, лидер, теория черт,
ситуационная теория лидерства, системная
теория лидерства, концепция ценностного обмена,
манипуляторы, актуализаторы, типы личности (NT,
NF, SP, SJ), ограничения личной эффективности
менеджера

 
Руководитель и менеджер

 
Слово «менеджер» первоначально обозначало умение

объезжать лошадей и править ими. В основе этого слова ле-
жит глагол «to manage» – управлять, который происходит от
латинского «manus» – рука. Термин «менеджмент» букваль-



 
 
 

но означает «руководство людьми». Поэтому в современной
теории и практике под менеджментом понимается процесс
руководства (управления) отдельным работником, рабочей
группой, рабочими коллективами. Практически все энцик-
лопедии трактуют понятие «менеджмент» как процесс до-
стижения цели организации руками других людей. Субъек-
том данного процесса является менеджер. В нашей стране
понятия «руководитель» и «менеджер» в последнее время
используются как синонимы.

 
Социальные функции менеджера

 
Современный менеджер выступает в системе обществен-

ного производства как а) управляющий; б) дипломат; в) ли-
дер; г) воспитатель; д) инноватор; е) личность.

Менеджер-управляющий. Осуществляя эту функцию, ме-
неджер становится персоной, облеченной властью. Считают,
что менеджер-управляющий должен быть честным, верным
своему слову, правдивым и бескорыстным. Он должен иметь
высокую профессиональную подготовку, владеть навыками
делового общения, обладать мастерством оратора, консуль-
танта, педагога и психолога.

Менеджер-дипломат. Эта функция связана с процедурой
переговоров. Сегодня менеджеры среднего и высшего звена
тратят свое рабочее время в основном на установление и раз-
витие человеческих контактов, заключение сделок, разреше-



 
 
 

ние споров, улаживание отношений с властями. Для этого
требуются специфические способности, которые сродни ди-
пломатическим.

Менеджер-лидер. Современный менеджер в идеале осу-
ществляет также лидерские функции. Функции менеджера
и лидера далеко не идентичны. Сейчас больше обращают
внимание на человеческую подсистему бизнеса, т. е. объект
управления. Чтобы эффективно справиться с задачей управ-
ления людьми, нужно быть способным вести их за собой, т. е.
быть лидером. В современном понимании лидерские функ-
ции складываются из двух компонентов – профессиональ-
но-технократических и эмоционально-личностных.

Менеджер-воспитатель. По мере усложнения производ-
ственных процессов возрастают требования к персоналу. С
одной стороны, появляется потребность в повышенной тех-
нологической эрудиции работников, с другой – в совершен-
ствовании их нравственных сторон жизнедеятельности. Ме-
неджер, претендующий на успех, должен понимать, что эти-
ческое эмоциональное воспитание работников – существен-
ная сторона всех менеджерских функций.

Менеджер-инноватор. Одной из главных сторон мене-
джерских функций является деятельность по инновациям.

Менеджер должен обладать качествами, необходимыми
для введения инноваций.

Менеджер-личность. Менеджер – это личность, т. е. слож-
ная система социально-биологических качеств. Каждый ме-



 
 
 

неджер обладает индивидуальными особенностями, харак-
тером, темпераментом, способностями. Однако далеко не
все индивидуальные качества способствуют осуществлению
менеджерских функций.

Таблица 2
 

Различия между руководителем и лидером
 

Лидерство – это естественный социально-психологиче-
ский процесс, протекающий в любой группе. Лидерство
является психологическим феноменом и порождается си-
стемой неформальных отношений. Роль лидера возникает,
как правило, стихийно, «снизу». Лидер имеет ограниченные
возможности для санкций; как правило, эти санкции носят
неформальный характер, право на их применение официаль-
но не зафиксировано. В то же время он не несет и ответ-



 
 
 

ственности за деятельность группы.
В отличие от лидерства, руководство – социальный фе-

номен, возникающий в системе формальных отношений.
Роль руководителя возникает не стихийно, а определяет-
ся заранее «сверху», вышестоящим руководством, оговари-
вается круг функций руководителя. Руководитель получа-
ет соответствующие властные полномочия, имеет официаль-
ное право на применение санкций и управленческих воздей-
ствий (как негативных, так и позитивных). Соответственно
он несет ответственность за деятельность группы (табл. 2).

 
Теории происхождения лидерства

 
Существует три основных теоретических подхода к пони-

манию происхождения лидерства. Основные работы по про-
блеме лидерства появились в 1970-е годы.

1.  Теория черт, или харизматическая теория (от слова
«харизма», т. е. благодать, которая в некоторых религиозных
системах интерпретируется как нечто, снизошедшее на че-
ловека). Это наиболее популярная теория, она концентриру-
ет свое внимание на врожденных качествах лидера.

Согласно этой теории, лидером может быть лишь такой
человек, который обладает определенным набором личност-
ных качеств или совокупностью определенных психологиче-
ских черт. Выделяются самые различные наборы личност-
ных черт. В американской социальной психологии эти набо-



 
 
 

ры черт фиксировались особенно тщательно, поскольку они
должны были лечь в основу систем тестов для отбора потен-
циальных лидеров. Однако скоро выяснилось, что задача со-
ставления перечня таких черт нерешаема. В 1940 г. К. Бэрд
составил список из 79 черт, упоминаемых различными ис-
следователями как «лидерские». Среди них были названы
инициативность, общительность, чувство юмора, энтузиазм,
уверенность, дружелюбие и т. д. Однако ни одна из этих черт
не занимала прочного места в перечнях у разных авторов:
65 % названных черт были вообще упомянуты лишь одна-
жды, 16–20 % – дважды, 4–5 % трижды и лишь 5 % черт
были названы четыре раза. Разнобой существовал даже от-
носительно таких черт, как сила воли и ум, что дало осно-
вание усомниться в возможности составить более или менее
стабильный перечень черт лидера. После публикации P.M.
Стогдилла в 1974 г. с новыми добавлениями к списку воз-
никло достаточно категоричное мнение о том, что теория
черт оказалась опровергнутой. По мнению Г. Дженнингса,
теория черт в большей мере отражала черты эксперимента-
тора, нежели черты лидера. В противовес ей даже была вы-
двинута теория «лидера без черт», но она, по сути, просто
не давала ответа на вопрос о том, откуда берутся лидеры.
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