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Введение

 
Лидерство – это создание мира, к которому

хотят принадлежать люди.
Жиль Пажу

Лидерство – это важнейший компонент эффективного ру-
ководства. Лидерство встречается везде, где есть устойчивое
объединение людей. Само слово «лидер» означает «вождь»,
«ведущий». Несмотря на кажущуюся простоту этого поня-
тия, в современной науке при наличии общности позиций
различных психологов, понятия «лидерство» и «лидер» ха-
рактеризуется неоднозначно.

Лидерство отличается от руководства, которое предпола-
гает достаточно жесткую и формализованную систему отно-
шений господства – подчинения.

Лидер – это символ общности и образец поведения груп-
пы. Он выдвигается, как правило, снизу, преимущественно
стихийно и принимается последователями.

Людей, имеющих власть в организации, можно разделить
на три категории: формальный руководитель, неформаль-
ный лидер и формальный лидер. Формальный лидер имеет
полный набор инструментов влияния, следовательно, имеет
больший шанс на успех.

Анализ природы лидерства показывает, что оно происте-



 
 
 

кает из определенных потребностей людей и их объедине-
ний, которые и призваны удовлетворять лидеры. Более де-
тально природу лидерства раскрывают различные теории.
Теория черт объясняет феномен лидерства выдающимися
качествами человека – ум, воля, целеустремленность, ор-
ганизаторские способности, компетентность и др. Согласно
концепциям харизматического лидерства, последователи ис-
пытывают вдохновение от лидера и стремятся во всем ему
подражать. В факторно-аналитической теории вводится по-
нятие целей и задач, связанных с конкретной ситуацией, ко-
торые формируют стиль поведения лидера. Разработчики
ситуационной теории исходят из того, что конкретные обсто-
ятельства определяют отбор лидера и детерминируют его по-
ведение. Теория конституентов признает роль последовате-
лей решающей в феномене лидерства. Психологические тео-
рии описывают, как внутренние побуждения человека к за-
нятию руководящих позиций влияют на становление, харак-
тер и направленность лидера.

Значимость лидерства для руководства организацией бу-
дирует вопрос о влиянии на данное явление. Лидерством
необходимо управлять (насколько это возможно), т.  е. вы-
делять лидеров, развивать конструктивных и устранять де-
структивных.

Важная роль отводится лидеру в создании и управлении
организационной культурой. В зависимости от типа органи-
зационной культуры лидер выполняет различные функции.



 
 
 

Эффективность лидерства связана со способностью лиде-
ров управлять организационной и межличностной коммуни-
кацией людей.

Роль лидера в управлении персоналом определяется его
усилиями по отбору достойных претендентов на членство в
рабочей группе, он должен направлять групповую энергию
на решение организационных целей. Лидерство также нахо-
дит выражение в воздействии на членов группы, побуждает
их проявлять свои сильные личностные качества и сдержи-
вать проявление слабых черт характера.

Результативность работы лидера проявляется в его спо-
собностях управлять социальными конфликтами. Управле-
ние социальными конфликтами складывается из последова-
тельной деятельности лидера, стремящегося конструктивно
повлиять на ситуацию, вызвавшую конфликт, на участни-
ков конфликта и характер взаимодействия всех заинтересо-
ванных субъектов. В зависимости от характера конфликта и
особенностей его участников лидер, старающийся управлять
конфликтом, может выбирать роль посредника или судьи.

Стратегия развития организации и эффективность лидер-
ства связаны с объективными и субъективными возможно-
стями лидера, его способностью, во-первых, управлять коа-
лициями, во-вторых, создавать и укреплять отношения со-
трудничества и партнерства с организациями, взаимодей-
ствие с которыми становится существенным фактором эф-
фективной деятельности организации.



 
 
 

Незаменимая роль лидера в осуществлении изменений
состоит в определении идеи нововведений, формировании
на ее основе целей, общности видения и стратегии измене-
ний.

Исследований, посвященных лидерству и лидерам, в пси-
хологии недостаточно, что, находит отражение в практике
оказания психологической помощи лидерам, развитию ли-
дерских способностей посредством тренингов, где лидер-
ство остается популярной темой.

Лидерские способности признаются всеми без исключе-
ния решающим фактором, который обуславливает успеш-
ность любой социальной деятельности. Люди, которые счи-
тались безусловными национальными лидерами, восприни-
мались и как модели руководителей организаций XXI ве-
ка. Одна из связанных с этим сложностей и опасностей, за-
ключается в том, что великие лидеры могут стать источни-
ком величайшего зла. Если руководство означает, в первую
очередь, оказание влияния на других людей для достижения
коллективных целей, то не только У. Черчилль и Ф. Рузвельт
будут великими лидерами, но также И. Сталин и А. Гитлер.

Нет ничего удивительного в том, что, когда психологи
приступили к исследованию феномена лидерства, они также
основывались на не вызывающих сомнений предположени-
ях, лежащих в основе теории о «великом человеке». Они на-
чали с того, что стали выявлять те характеристики, черты
личности, которые отличают выдающихся лидеров от других



 
 
 

людей. Это послужит отправной точкой и для нас не толь-
ко в теоретическом аспекте, но и психологической практике
помощи лидерам, а также повышению их психологической
культуры и профессиональной компетентности.



 
 
 

 
Глава I

Теории лидерства в
психологической науке

 
 

1.1. Теории личностных качеств
в исследовании лидерства

 
Важно подробно рассмотреть основные подходы к про-

блеме «лидера» и «лидерства» и проанализировать их.
Подход с позиции личностных качеств в исследовании

лидерства. Суть данного подхода, который иногда обознача-
ется как «теория великих людей» или «харизматическая тео-
рия», довольно прост. Согласно личностной теории лидер-
ства, также известной под названием «теории великих лю-
дей», лучшие из руководителей обладают определенным на-
бором общих для всех личных качеств. Развивая эту мысль,
можно утверждать, что, если бы эти качества могли быть вы-
явлены, люди могли бы научиться развивать их в себе и тем
самым становиться эффективными руководителями во всех
сферах жизнедеятельности человека. Некоторые из этих изу-
ченных черт – это уровень интеллекта, впечатляющая внеш-
ность, честность, здравый смысл, инициативность, высшее



 
 
 

гуманитарное образование и высокая степень уверенности в
себе.

Качества успешного лидера: со времен создания теории
лидерских черт, неоднократно предпринимались попытки
определения областей компетенции «эффективного лиде-
ра». Эти попытки вполне оправданы, поскольку с их помо-
щью исследователи пытаются ответить на вопрос: что же
именно должен уметь делать лидер?

Понятно, что с усложнением задач, стоящих перед ли-
дерами различных сфер жизнедеятельности, расширяется и
спектр навыков, которыми они должны обладать.

Первые исследователи пытались выявить те качества, ко-
торые отличают «великих людей» в истории от масс. Иссле-
дователи верили, что лидеры имели какой-то уникальный
набор достаточно устойчивых и не меняющихся во времени
качеств, отличавших их от не лидеров. Этот подход базиро-
вался на вере в то, что лидерами рождаются, а не становятся.

В этом направлении были проведены сотни исследований,
породивших предельно длинный список выявленных лидер-
ских качеств. Р. Стогдилл в 1948 г. и Р. Манн в 1959 г. по-
пытались обобщить и сгруппировать все ранее выявленные
лидерские качества. Р. Стогдилл пришел к выводу, что в ос-
новном пять качеств характеризуют лидера:

– ум или интеллектуальные способности;
– господство или преобладание над другими;
– уверенность в себе;



 
 
 

– активность и энергичность;
– знание дела1.
Практика и жизнь показали, что человек, обладающий

всеми этими качествами, не обязательно является лидером.
Р. Манна постигло аналогичное разочарование. Среди семи
лидерских качеств, которые он выявил, ум являлся лучшим
предсказателем того, что его обладатель будет лидером. Од-
нако практика этого не подтвердила.

Изучение лидерских качеств было продолжено вплоть до
середины 80-х г. XX в. Наиболее интересный результат был
получен известным американским консультантом У. Бенни-
сом, исследовавшим девяносто успешных лидеров и опреде-
лившим следующие четыре группы лидерских качеств:

–  управление вниманием: способность так представить
сущность результата или цели, чтобы это было привлека-
тельным для последователей;

– управление значением: способность так передать значе-
ние идеи, чтобы это было понято и принято последователя-
ми;

– управление доверием: способность построить свою де-
ятельность так, чтобы получить полное доверие подчинен-
ных;

– управление собой: способность настолько хорошо знать
свои сильные и слабые стороны, чтобы для усиления своих

1 Фейдимен Дж., Фрейгер Р. Личность и личностный рост. – М., 1992.– Вып.
1. – С. 11–62; Вып. 2. – С. 3–27.



 
 
 

слабых сторон умело привлекать другие ресурсы2.
В процессе последующего изучения этого вопроса иссле-

дователи выделили четыре группы лидерских качеств:
– физиологические: рост, внешний вид, состояния здоро-

вья;
– психологические качества проявляются через характер

человека;
– интеллектуальные и умственные качества;
– личностно-деловые: приобретенные и развитые навыки

и умения в выполнении своих функций3.
Теории лидерских качеств у личности страдает рядом

недостатков:
– во-первых, перечень лидерских качеств оказался прак-

тически бесконечным, по этой причине невозможно создать
«единственно верный» образ лидера;

–  во-вторых, по различным причинам, например, как
неудача в поиске путей измерения многих лидерских ка-
честв не удалось установить тесную связь между рассмотрен-
ными качествами и лидерством4.

Однако теория лидерских качеств послужила толчком к
появлению и развитию других концепций (см. табл. 1).

2 Ли Д. Практика группового тренинга. – СПб.: Питер, 2001. – 224с.
3 Ли Д. Практика группового тренинга. – СПб.: Питер, 2001. – 224с.
4 Клюева Н.В., Свистун М.А. Программы социально-психологических тренин-

гов. – Ярославль: НПЦ «Психодиагностика», Фонд гражданских инициатив «Со-
действие», 1992. – 66 с.



 
 
 

В обобщенном виде представлены качества, наиболее ча-
сто встречающиеся у успешных лидеров. Данный перечень
вовсе не означает, что успешному лидеру необходимо обла-
дать всеми вышеперечисленными качествами, при этом важ-
но подчеркнуть, что многие из этих качеств можно разви-
вать с помощью целенаправленной работы. Основное усло-
вие при этом – овладение навыком самоанализа, который
позволяет определить области самосовершенствования.

Таким образом, не существует такого набора личных ка-
честв, который присутствует у всех эффективных лидеров.
Имеются веские доказательства в пользу того, что в раз-
ных ситуациях требуются различные способности и качества
личности. Личные качества лидера должны соотноситься с
особенностями деятельностью и задачами его подчиненных.
Теория лидерских качеств является наиболее ранним подхо-
дом к изучению в объяснении феномена лидерства.



 
 
 

 
Таблица 1. Качества, наиболее

часто встречающиеся у лидеров
 



 
 
 

 
1.2. Поведенческий подход в

исследованиях явления лидерства
 

Согласно поведенческому подходу к понятию «лидер-
ства», эффективность определяется не личными качества-
ми руководителя, а его манерой поведения по отношению к
подчиненным.

Поведенческий подход создал основу для классификации
стилей руководства и, несмотря на то, что он продвинул изу-
чение лидерства, сосредоточив внимание на фактическом
поведении руководителя, который побуждает других людей
к достижению целей в организации, основной недостаток за-
ключался в тенденции исходить из предположения, что су-
ществует какой-то один оптимальный стиль руководства.

Исследования К. Левина направлены на эксперимент и
объект изучения – десятилетних мальчиков, которые были
разделены на несколько групп и распределены по различным
клубам, во главе каждого стоял взрослый, придерживающей-
ся определенного стиля взаимодействия:

– авторитарное лидерство характеризуется высокой степе-
нью единоличной власти руководителя: руководитель опре-
деляет все стратегии группы и никаких полномочий членам
группы не делегирует;

–  демократическое руководство характеризуется разде-
лением власти и участием мальчиков в управлении; ответ-



 
 
 

ственность не концентрируется, а распределяется;
– либеральное лидерство характеризуется минимальным

участием руководителя: группа имеет полную свободу при-
нимать собственные решения, а также подчиненным дается
почти полная свобода в определении своих целей и контро-
ля за своей работой5.

В своем знаменитом исследовании К. Левин обнаружил,
что авторитарное руководство давало:

– выполнения большего объема работы исполнителями,
чем демократическое;

– на другой чаше весов были низкая мотивация;
– меньшая оригинальность;
– меньшее дружелюбие в группах, отсутствие группового

мышления;
– большая агрессивность, проявляемая как к руководите-

лю, так и к другим членам группы;
– большая подавляемая тревога;
– более зависимое и покорное поведение членов группы 6.
По сравнению с демократичным руководством, при либе-

ральном руководстве:
– объем работы уменьшается;

5 Балин В.Д., Гайда В.К., Гербачевский В.К. и др. Практикум по общей, экс-
периментальной и прикладной психологии / Под общ. ред. А.А. Крылова, С.А.
Маничева. – СПб.: Питер. 2003. – 560 с.

6 Балин В.Д., Гайда В.К., Гербачевский В.К. и др. Практикум по общей, экс-
периментальной и прикладной психологии / Под общ. ред. А.А. Крылова, С.А.
Маничева. – СПб.: Питер. 2003. – 560 с.



 
 
 

– качество работы снижается;
– появляется больше игры;
–  в опросах выражается предпочтение демократичному

руководителю7.
Более поздние исследования не полностью подтвердили

выводы о том, что авторитарное руководство обеспечива-
ло более высокую продуктивность, но более низкую степень
удовлетворенности, чем демократичное.

Исследования К. Левина дали основу для поисков други-
ми учеными бихевиористской школы стиля поведения, ко-
торый может привести к высокой производительности труда
и высокой степени удовлетворенности им.

Альтернативный способ реализации поведенческого под-
хода Р. Лайкерта и его коллеги в Мичиганском университе-
те разработали альтернативную систему, сравнивая группы с
высокой производительностью труда и группы с низкой про-
изводительностью в различных организациях. Они полагали,
что разницу в производительности может объяснить стиль
лидерства8.

Аналогично континууму по теориям «Х» и «Y» Дугласа
МакГрегора, руководители групп с высокой и низкой произ-
водительностью классифицировались по континууму, нахо-

7 Балин В.Д., Гайда В.К., Гербачевский В.К. и др. Практикум по общей, экс-
периментальной и прикладной психологии / Под общ. ред. А.А. Крылова, С.А.
Маничева. – СПб.: Питер. 2003. – 560 с.

8 Ли Д. Практика группового тренинга. – СПб.: Питер, 2001. – 224с.



 
 
 

дящемуся в пределах от одной крайности, сосредоточенные
на работе (теория «Х»), до другой – сосредоточенные на че-
ловеке (теория «Y»)9. Этот континуум представлен на рис. 1.

Рис. 1. Континуум стилей по Р. Лайкерту

Руководитель, сосредоточенный на работе и ориентиро-
ванный на задачу, заботится о проектировании задачи и раз-
работке системы вознаграждений для повышения произво-
дительности труда. Данный подход основан на стремлении
руководителя заставить подчиненных работать так, чтобы
достичь максимальной производительности. Руководители,
которые поддерживают подобный стиль поведения, требу-
ют строгого подчинения рабочими распорядкам, четкого вы-
полнения задач, стоящих перед всем коллективом. Они за-
частую авторитарны в своих решениях, превыше всего ста-
вят соблюдение правил, инструкций и процедур.

В противоположность этому самой первой заботой ру-
ководителя, сосредоточенного на человеке, являются люди.

9 Клюева Н.В., Свистун М.А. Программы социально-психологических тренин-
гов. – Ярославль: НПЦ «Психодиагностика», Фонд гражданских инициатив «Со-
действие», 1992. – 66 с.



 
 
 

Руководитель обращает свое внимание на повышении про-
изводительности труда путем совершенствования человече-
ских отношений: делает упор на взаимопомощи, позволяет
работникам максимально участвовать в принятии решений,
избегает мелочной опеки и устанавливает для подразделения
высокий уровень производительности труда. Такой руково-
дитель активно считается с нуждами подчиненных, помога-
ет им решать проблемы и поощряет их профессиональный
рост. При таком подходе руководитель уделяет особое вни-
мание своим взаимоотношениям с подчиненными и поддер-
живает атмосферу доверия. Как правило, руководители та-
кого типа отличаются мягким, открытым, дружелюбным ха-
рактером. Коллективы, возглавляемые таким управленцем,
отличаются сплоченностью и гармоничностью.

На основании своих исследований Р. Лайкерт сделал вы-
вод, что стиль руководства неизменно будет ориентировать-
ся либо на работу, либо на человека. Не встретилось ни одно-
го руководителя, кто бы проявлял оба эти качества в значи-
тельной степени и одновременно. Результаты показали, что
стиль руководства, сосредоточенный на человеке, почти во
всех случаях способствовал повышению производительно-
сти труда10.

Исследования, проведенные в двух названных направле-
ниях, позволили получить достаточно интересную информа-

10 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,
2003. – 225 с.



 
 
 

цию: руководители, работающие на основе первого подхо-
да, были оценены как менее профессиональные в сравнении
с их коллегами, придерживающимися второго подхода. Это
утверждение стало верным для таких отраслей как обслужи-
вание, образование, бухгалтерские и подобные им фирмы,
медицина, торговля. Что же касается промышленного про-
изводства, то здесь верно как раз обратное: упор на процесс
производства оценивается в этой сфере как более правиль-
ный и эффективный.

Кроме того, выяснилось, что при управлении по первому
принципу (внимание на производство) уровень травматиз-
ма, заболеваний, прогулов значительно выше, чем при дру-
гом подходе к управлению. Однако в коллективах, где отсут-
ствует четкая структура и сплоченность, применение жест-
кого стиля управления является только положительным фак-
тором, повышает уровень удовлетворения трудом.

В продолжение своих исследований Р. Лайкерт предло-
жил четыре базовых системы стиля лидерства (см. табл. 2).

 
Таблица 2. Системы исследования

 



 
 
 

Система 1. Называется эксплуататорско-авторитарной .
Это тип руководителей, которые имеют характеристики ав-
тократа.

Система 2. Называется благосклонно-авторитарной. Эти
руководители могут поддерживать авторитарные отношения
с подчиненными, но они разрешают подчиненным, хоть и
ограниченно, участвовать в принятии решений; мотивация
создается вознаграждением, в некоторых случаях и наказа-
нием.

Системы 3. Называется консультативной. Эти руководи-
тели проявляют значительное, но не полное доверие к под-
чиненным; имеется двустороннее общение и некоторая сте-
пень доверия между руководителями и подчиненными; важ-
ные решения принимаются наверху, но многие конкретные
решения принимаются подчиненными.

Система 4. Подразумевает групповые решения и участие
работников в принятии решений . По мнению Р. Лайкерта
эта система самая действенная. Руководители полностью до-
веряют подчиненным и взаимоотношения между руководи-
телем и подчиненными дружеские, взаимно доверительные;
принятие решений в высшей степени децентрализовано; об-
щение двустороннее и нетрадиционное; кроме того, они ори-
ентированы на человека в противоположность руководите-
лям системы 111.

11 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,



 
 
 

Исследования Р. Лайкерта показали, что самые эффек-
тивные руководители низового звена уделяли внимание,
прежде всего, человеческим аспектам проблем, стоящих пе-
ред их подчиненными, и создавали отношения, основанные
на взаимопомощи. Они продуманно разделяли подчиненных
на производственные группы и ставили перед ними услож-
ненные задачи, использовали групповое руководство вместо
традиционных индивидуальных бесед с подчиненными. В
настоящее время схема Р. Лайкерта рассматривается не как
альтернативная по отношению к континууму «авторитарно-
сти – либеральности», а скорее как углубляющая и детали-
зирующая его12.

Выводы Р. Лайкерта и работы Дугласа МакГрегора, без-
условно, дали мощный импульс использованию стиля руко-
водства, построенного на участии работников в принятии
решений, но многие управляющие-практики были разочаро-
ваны результатами перехода к стилю руководства, ориенти-
рованному на человека.

Начиная с 1945 г., группа ученых, работавшая под эгидой
Бюро по исследованиям в области бизнеса в университете
штата Огайо, проводила комплексное исследование в обла-
сти руководства и нашла одну причину этого разочарования:

2003. – 225 с.
12 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,

2003. – 225 с.



 
 
 

они выявили серьезную ошибку в концепции разделения ру-
ководителей на тех, кто сосредоточен только на работе или
только на человеке. Ученые обнаружили, что авторитарный
руководитель не может одновременно быть демократичным,
однако, уделяя много внимания работе как таковой, он мо-
жет проявлять большую заботу и о человеческих отношени-
ях. Это стало их главной находкой: люди могут вести себя
так, что это будет одновременно ориентацией и на работу, и
на человека13.

Группа ученых в университете Огайо разработала систе-
му, согласно которой поведение руководителя классифици-
ровалось по двум параметрам: структуре и вниманию к под-
чиненным. Согласно этой точке зрения, руководители мо-
гут оказывать влияние на людей своим поведением, кото-
рое различается по этим двум критериям. Структура под-
разумевает такое поведение, когда руководитель планиру-
ет и организует деятельность группы и свои взаимоотноше-
ния с ней. Внимание к подчиненным подразумевает поведе-
ние, которое влияет на людей, апеллируя к потребностям бо-
лее высокого уровня, строя взаимоотношения на основе до-
верия, уважения, тепла и контакта между руководителем и
подчиненными. Очень важно отметить, что уважение – это
не внешнее проявление типа «похлопывания по спине». Бы-
ло установлено, что люди могут вести себя с разной степенью

13 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,
2003. – 225 с.



 
 
 

внимания к подчиненным и структурированию проблем; че-
тыре возможные комбинации (см. табл. 3).

 
Таблица 3. Примеры содержания

систем управления по Р. Лайкерту
 

Несмотря на то, что самая высокая производительность
ассоциировалась с руководителем, который владеет и тем, и
другим стилем поведения, более поздние исследования по-
казали, что эта классификация применима не ко всем ситу-
ациям.

Подход с позиций человеческих отношений, ориентиро-



 
 
 

ванный на человека, обеспечивает максимальную произво-
дительность потому, что люди, непосредственно выполняю-
щие работу, более всех способны перестроить ее таким об-
разом, чтобы добиться наибольшей эффективности. Эффек-
тивность, искусственно навязанная экспертами сверху, часто
встречает такое сопротивление, что сводятся на нет ее выго-
ды. Кроме того, ориентированный на человека стиль руко-
водства увеличивает удовлетворенность сотрудников.

Те, кто считает, что демократичный или ориентирован-
ный на человека стиль всегда предпочтительнее, чем авто-
ритарный, исходят из того, что между удовлетворенностью и
производительностью существуют причинные отношения, и
они рассуждают так: стиль руководства → влияет на удовле-
творенность → влияет на качество работы организация 14.

Сущность их утверждения состоит в том, что демократич-
ный стиль, при условии его правильного применения, всегда
повышает степень удовлетворенности, а большая удовлетво-
ренность всегда ведет к более высокой производительности
труда.

Можно понять, почему и автократичный подход и подход
с позиций человеческих отношений завоевали много сто-
ронников, но в настоящее время ясно, что и те, и другие сто-
ронники грешили преувеличениями, делая выводы, не впол-
не подтверждавшиеся фактами в исследованиях на больших
выборках. Например, первые приверженцы демократичного

14 Немов Р.С. Психологическое консультирование. – М.: Владос, 2001. – 528 с.



 
 
 

стиля руководства утверждали, что этот стиль всегда более
эффективен, чем авторитарный, потому что он апеллирует к
исполнителю на уровне его более высоких потребностей.

Однако имеется множество хорошо документированных
ситуаций, где благосклонно-автократичный стиль зареко-
мендовал себя как весьма эффективный. Т. Уотсон-млад-
ший слыл руководителем-тираном, однако именно он сде-
лал «Ай-Би-Эм» ведущей мировой корпорацией по произ-
водству высокотехнологичной продукции и это опровергает
гипотезу о том, что чисто автократичный стиль не дает успе-
ха у зрелых, высокообразованных подчиненных15.

Демократичный стиль имеет свои привлекательные сто-
роны, успехи и недостатки, поскольку теплые, человеческие
взаимоотношения и свобода действий приятнее, чем сухие
инженерные расчеты и жесткое структурирование заданий,
стиль руководства, ориентированный на человека, всегда бу-
дет привлекателен для многих. Безусловно, можно было бы
решить многие организационные проблемы, если бы совер-
шенствование человеческих отношений и участие людей в
принятии решений всегда вели бы к большей удовлетворен-
ности и более высокой производительности. К сожалению,
этого не происходит. Ученые видели ситуации, где люди
участвовали в принятии решений, но при этом степень удо-
влетворенности была низкой, а также ситуации, где удовле-
творенность была высокой, а производительность низкой.

15 Немов Р.С. Психологическое консультирование. – М.: Владос, 2001. – 528 с.



 
 
 

Совершенно очевидно, что соотношение между стилем
руководства, удовлетворенностью и производительностью
можно определить только с помощью длительных и широких
эмпирических исследований. К счастью, за последнее время
эта область знаний привлекает много внимания и многих ис-
следователей.

Управленческая решетка Р. Блейка и Д. Моутона – бо-
лее совершенный подход, который базируется на двухмер-
ном представлении управленческой деятельности, т.  е. на
сочетании двух критериев выделения управленческих сти-
лей. В этом подходе показана ошибочность исходного тезиса
Р. Лайкерта, разделившего руководителей на тех, кто сосре-
доточен только на работе или только на человеке. Действи-
тельно, авторитарный руководитель не может быть одновре-
менно и демократическим, однако, уделяя много внимания
работе как таковой, он может проявлять и большую заботу
о человеческих отношениях. Иными словами, руководитель
может вести себя так, что это будет одновременно ориента-
цией и на работу, и на человека16.

Следовательно, в основу выделения стилей должно быть
положено сочетание этих ориентаций. Такое сочетание да-
ет в итоге знаменитую управленческую решетку» («входную
решетку управления»  – managerialgrid), предложенную Р.

16 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,
2003. – 225 с.



 
 
 

Блейком и Д. Моутоном (см. рис. 2)17.

Рис. 2. Решетка управления Р. Блейка и Д. Моутона

17 Блейк Р., Моутон Д. Научные методы управления. – Киев: Наукова думка,
1990. – 247 с.



 
 
 

«Управленческая решетка» – это двухмерная схема, где
по оси A' (горизонтальная ось) отражается ориентация ру-
ководителя на выполнение производственного задания, и по
оси Y (вертикальная ось) – ориентация на отношения между
людьми18.

Авторы выделяют пять ключевых вариантов сочетаний
минимальной, средней или максимальной степени проявле-
ния той и другой направленности.

В зависимости от предпочитаемого характера действий
руководители делятся на две группы (пассивные и актив-
ные), в каждой из них присутствуют разные варианты дей-
ствий.

1. Пассивные, которые на первое место ставят собствен-
ные интересы.

1.1. «Специалисты», которые заняты только работой, ре-
шением технических проблем, профессионалы высокого
класса, уважают подчиненных, стремятся к совершенству,
дисциплине и порядку, больше любят подчиняться, чем ру-
ководить.

1.2. «Интеграторы», которые ценят спокойный социаль-
но-психологический климат, заботятся о порядке, сглажива-
нии противоречий.

1.3. «Мастера», которые действуют по схеме, жестко кон-

18 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,
2003. – 225 с.



 
 
 

тролируют исполнителей, требуют безраздельного подчине-
ния, не допускают критики в свой адрес, отказываются от
всего, что может поколебать их авторитет, показать неком-
петентность.

1.4. «Люди компании», которые не касаются реальных
процессов, но создают впечатление бурной деятельности и
активного решения проблем организации, дают советы об-
щего, а не конкретного плана.

2. Активные, которые стремятся к укреплению власти и
росту собственного влияния.

2.1. «Борцы с джунглями», которые не допускают разделе-
ния власти с кем-либо, подразделяют окружающих на сорат-
ников и врагов, борются и уничтожают всех. В зависимости
от индивидуально-психологического склада действуют при
помощи интриг или открыто.

2.2. «Игроки», которых привлекает процесс достижения
должности при любой конкуренции, не имеют авторитетов,
привлекают на свою сторону и вовлекают в борьбу «нужных»
людей, любят раздавать обещания, побеждать каждую мину-
ту.

2.3. «Открытые» – это профессионалы с большим опытом
и компетентностью, рассматривают власть, как путь преоб-
разований ради четко представляемого будущего, решения
проблем людей и организации, действуют по четкому плану,
умеют находить выход из трудных ситуаций.



 
 
 

Посредством сочетания двух критериев выделяется пять
основных стилей руководства, имеющих, соответственно,
формулы: «1: 1»; «1: 9»; «9: 1»; «9: 9»; «5: 5». Их метафо-
рические обозначения и соответственно основные особен-
ности состоят в следующем:

1:1 – объединенное управление («страх перед бедно-
стью»), руководитель прилагает минимум личных усилий и
требует аналогичного минимума со стороны других, чтобы
добиться лишь такого качества работы, которое позволит из-
бежать увольнения;

1:9 – управление в духе загородного клуба («дом отды-
ха»), руководитель сосредоточивается на хороших, друже-
ских взаимоотношениях с подчиненными, но мало заботит-
ся об эффективности выполнения заданий;

9:1 – власть – подчинение («доминирование»), руководи-
тель полностью поглощен обеспечением эффективности де-
ятельности, но мало внимания уделяет поддержанию пози-
тивных отношений в организации;

5:5 – организационное управление («организация»), ру-
ководитель стремится к обеспечению приемлемого каче-
ства, находя баланс эффективности хорошего морального
настроя;

9:9 – групповое управление («команда»), благодаря по-
стоянному вниманию одновременно к подчиненным и к эф-
фективности работы руководитель добивается того, что ис-



 
 
 

полнители сознательно приобщаются к целям организации,
а в итоге обеспечиваются и высокие результаты организаци-
онного функционирования, и хорошие человеческие отно-
шения, и это – наиболее эффективный стиль руководства19.

Р. Блэйк и Д. Мутон исходили из того, что самым эффек-
тивным стилем руководства было поведение руководителя
в позиции 9: 9. По их мнению, такой руководитель сочета-
ет в себе высокую степень внимания к своим подчиненным
и такое же внимание к производительности. Исследователи
также поняли, что есть множество видов деятельности, где
трудно четко и однозначно выявить стиль руководства, но
считали, что профессиональная подготовка и сознательное
отношение к целям позволяет всем руководителям прибли-
жаться к стилю 9: 9, тем самым повышая эффективность сво-
ей работы20.

Согласно данному подходу, эффективность управленче-
ской деятельности определяется не столько личностными
качествами руководителя (хотя в нем также признается их
значимость), сколько его манерой, стилем поведения по от-
ношению к подчиненным.

Важнейшим вкладом этого подхода в теорию управления

19 Петровская Л.А. Теоретические и методические проблемы социально-пси-
хологического тренинга. – М.: Изд-во Моск. ун-та, 1982. – 168 с.

20 Петровская Л.А. Теоретические и методические проблемы социально-пси-
хологического тренинга. – М.: Изд-во Моск. ун-та, 1982. – 168 с.



 
 
 

явилось понятие «стиля руководства», а также выявление
основных управленческих стилей. Кроме того, два последу-
ющих подхода – ситуационный и адаптивный в значитель-
ной мере явились продолжением, развитием и углублением
идей данного подхода, поэтому поведенческий подход играл
и продолжает играть ведущую роль в теориях лидерства.

Изучение этого подхода связано с именем выдающегося
психолога К. Левина. В 30-е гг. с группой своих сотрудни-
ков он провёл в США серию экспериментов, в ходе которых
выявил три классических стиля руководства: авторитарный,
демократический, либеральный (см. рис. 3).

Внутри этого континуума располагаются различные вари-
анты третьего основного стиля руководства – демократиче-
ского.

Согласно сложившейся традиции, именно он, а не либе-
ральный, попустительский чаще всего анализируется в срав-
нительном плане с авторитарным стилем. Дело в том, что по-
пустительский стиль намного менее эффективен, чем пер-
вые два, что заставляет большее внимание уделять именно
авторитарному и демократичному стилям руководства 21.

21 Петровская Л.А. Теоретические и методические проблемы социально-пси-
хологического тренинга. – М.: Изд-во Моск. ун-та, 1982. – 168 с.



 
 
 

Рис. 3. Авторитарно-либеральный континуум стилей ру-
ководства22

Для авторитарного руководителя характерная система та-
ких установок, при которых люди не любят трудиться и при
любой возможности избегают работы; у  таких людей нет
честолюбия, они стараются избавиться от ответственности;
они предпочитают, чтобы ими руководили; больше всего лю-
ди хотят защищенности; чтобы заставить людей трудиться,
необходимо использовать принуждение, контроль и угрозу
наказания.

Для демократичного руководителя, характерна система
управленческих установок уже другая: труд – это процесс
естественный; если условия благоприятны, люди не только
примут ответственность, но и будут стремиться к ней; ес-
ли люди приобщены к организационным целям, они будут
использовать самоуправление и самоконтроль; приобщение
является функцией вознаграждения, связанного с достиже-
нием цели; способность к творческому решению проблем
встречается часто, а интеллектуальный потенциал среднего

22 Книги для всех. URL: http://lib4all.ru/base/B3582/B3582Part76-506.php (Дата
обращения 06.02.2020 г.).

http://lib4all.ru/base/B3582/B3582Part76-506.php


 
 
 

человека используется лишь частично.
Можно видеть, что демократичный лидер исходит из

представлений о мотивированности людей потребностями
более высокого уровня: в  социальном взаимодействии, в
успехе, в самовыражении. Лидер старается создать такую си-
туацию, при которой люди могли бы самоактуализироваться,
а работа как таковая, являлась бы для них мотиватором, т. е.
обеспечить внутреннюю мотивацию деятельности. Различия
трех стилей проявляются во всех основных компонентах ор-
ганизации управленческой деятельности и можно проиллю-
стрировать данными, представленными в табл. 4.



 
 
 

 
Таблица 4. Характеристика

основных стилей руководства
 



 
 
 

Ограничения поведенческого подхода продвинуло изуче-
ние лидерства, сосредоточив внимание на фактическом по-
ведении руководителя, желающего побуждать людей к до-
стижению целей в организации, однако, его основной недо-
статок заключался в тенденции исходить из предположения,
что существует какой-то один оптимальный стиль руковод-
ства.



 
 
 

Более ранние авторы бихевиористской школы, как пра-
вило, рассматривали лидеров, которые вели себя демокра-
тично и считались с другими, как самых эффективных в со-
временных организациях. Однако, обобщая результаты ис-
следований, использовавших данный подход, группа авторов
утверждает, что «не существует одного «оптимального» сти-
ля руководства». Очень вероятно, что эффективность сти-
ля зависит от характера конкретной ситуации, когда ситуа-
ция меняется, то меняется и соответствующий стиль». Более
поздние ученые бихевиористской школы обычно признают,
что необходим ситуационный подход к руководству: «опти-
мальный» стиль лидерства меняется в зависимости от ситу-
ации23.

23 Клюева Н.В., Свистун М.А. Программы социально-психологических тренин-
гов. – Ярославль: НПЦ «Психодиагностика», Фонд гражданских инициатив «Со-
действие», 1992. – 66 с.



 
 
 

 
1.3. Характеристика теории

ситуационного подхода в
исследовании лидерства

 
Теория и практика показали, что ни подход с позиций

личных качеств, ни поведенческий подход не смогли вы-
явить логического соотношения между личными качества-
ми или поведением руководителя, с одной стороны, и эф-
фективностью, с другой. Это не означает, что личные каче-
ства и поведение не имеют значения для руководства, а на-
оборот, они являются существенными компонентами успе-
ха. Однако более поздние исследования показали, что в эф-
фективности руководства решающую роль могут сыграть до-
полнительные факторы – эти ситуационные факторы вклю-
чают потребности и личные качества подчиненных, характер
задания, требования и воздействия среды, а также имеющу-
юся у руководителя информацию.

Современная теория лидерства рассматривает ситуацион-
ный подход с позиций, какие стили поведения и личные ка-
чества более всего соответствуют определенным ситуациям.
Результаты их исследований указывают, что аналогично то-
му, как разные ситуации требуют различных организацион-
ных структур, так должны выбираться и различные способы
руководства в зависимости от характера конкретной ситуа-



 
 
 

ции, – это означает, что руководитель-лидер должен уметь
вести себя по-разному в различных жизненных ситуациях.

Каждая организация представляет собой уникальную
комбинацию людей, целей и задач. Каждый управляющий –
это уникальная личность, обладающая рядом способностей,
поэтому стили руководства не всегда можно отнести к ка-
кой-то конкретной категории, которую мы привадим в дан-
ном разделе. Скорее стиль данного руководителя может быть
соотнесен с какой-то позицией в определенном континуу-
ме. Имеются две широко применяющиеся системы опреде-
ления целей этого континуума. По традиционной системе
классификации стиль может быть авторитарным (это одна
крайность) и либеральным (другая крайность): или это будет
стиль, сосредоточенный на работе, или стиль, сосредоточен-
ный на человеке.

Развитие проблемы руководства и лидерства в двух рас-
смотренных подходах привело, к следующим основным ре-
зультатам:

– во-первых, действительно, существуют некоторые лич-
ностные качества, способствующие выполнению функций
руководства и управления;

– во-вторых, существуют значительные и стабильные сти-
левые различия выполнения этих функций, проявляющиеся
в общей манере поведения руководителя – стиле руковод-
ства24.

24 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,



 
 
 

Вместе с тем оказалось, что ни личностные качества, ни
стили сами по себе еще не предопределяют эффективность
управленческой деятельности. Различные стили наиболее
адекватны разным типам управленческих ситуаций, именно
соответствие стиля и условий (ситуаций) является главным
условием высокой эффективности управленческой деятель-
ности. Более того, в ряде случаев эти дополнительные – си-
туационные факторы могут играть ведущую роль в эффек-
тивности руководства.

К ним, относятся:
– характер управленческой деятельности;
– тип выполняемых заданий;
– отношения руководителя с подчиненными;
– уровень зрелости подчиненных, их доминирующие по-

требности;
– степень информированности руководителя;
–  условия внешней и внутриорганизационной среды и

др.25

Таким образом, ситуационный подход состоит в том, что-
бы определить, какие стили поведения и личностные ка-
чества более всего соответствуют определенным ситуациям
управления.

1.  Ситуационная модель руководства Ф. Фидлера

2003. – 225 с.
25 Ли Д. Практика группового тренинга. – СПб.: Питер, 2001. – 224с.



 
 
 

явилась важным вкладом в дальнейшее развитие теорий
«лидерства», так как она сосредоточила внимание на ситуа-
ции и выявила три фактора, влияющие на поведение руко-
водителя26.

Этими факторами являются:
– отношения между руководителем и членами коллектива

подразумевают лояльность, проявляемую подчиненными, их
доверие к своему руководителю и привлекательность лично-
сти руководителя для исполнителей;

–  структура задачи подразумевает привычность задачи,
четкость ее формулировки и структуризации, а не расплыв-
чатость и бесструктурность;

–  должностные полномочия – объем законной власти,
связанной с должностью руководителя, которая позволяет
ему использовать вознаграждение, а также уровень поддерж-
ки, который оказывает руководителю формальная организа-
ция27.

Ф. Фидлер отмечал, что, хотя каждой ситуации и соответ-
ствует свой стиль руководства, стиль того или иного руко-
водителя остается в целом постоянным. Поскольку Ф. Фид-
лер исходит из предположения, что человек не может при-
способить свой стиль к ситуации, он предлагал помещать ру-
ководителя в такие ситуации, которые наилучшим образом
подходят к стабильному стилю руководства, – и это обеспе-

26 Рудестам К. Групповая психотерапия. – СПб.: Питер, 2001. – 384 с.
27 https://helpiks.org/9-48437.html (Дата обращения 16.02.2010 г.)

https://helpiks.org/9-48437.html


 
 
 

чит надлежащий баланс между требованиями, выдвигаемы-
ми ситуацией, и личными качествами руководителя 28.

Любопытно, что результаты исследований Ф. Фидлера по-
казывают, что самым эффективным стилем руководства бу-
дет – ориентация на задачу. Для успеха на производстве ав-
торитарный стиль изначально является эффективным ин-
струментом достижения целей организации при условии, что
исполнители охотно сотрудничают с руководителем, поэто-
му роль руководителя в этой ситуации состоит в том, чтобы
говорить, что нужно сделать. Однако руководитель должен
понимать, что ориентация на задачу, диктаторство и оскорб-
ление подчиненных – это не одно и тоже.

Определив, что ориентированный на задачу стиль руко-
водства будет больше всего соответствовать в наиболее или
наименее благоприятных ситуациях и что ориентированный
на человека стиль лучше всего проявит себя в умеренно бла-
гоприятных ситуациях, Ф. Фидлер заложил основу для бу-
дущего ситуационного подхода к управлению.

Ситуационный подход Ф. Фидлера – это прекрасное сред-
ство подчеркнуть важность взаимодействия руководителя,
исполнителей и ситуации, также его подход предостерега-
ет от упрощенного мнения, что существует какой-то один,
оптимальный стиль руководства, не зависящий от обстоя-
тельств. Более того, данные, полученные благодаря много-
численным исследованиям, говорят о том, что ситуацион-

28 https://helpiks.org/9-48437.html (Дата обращения 16.02.2010 г.)

https://helpiks.org/9-48437.html


 
 
 

ный подход может иметь практическое значение для подбо-
ра, найма и расстановки руководителей в организации. Каж-
дый из этих параметров может быть описан на минимальном
и максимальном уровнях, т. е. как «хороший» и «плохой» 29.

Тогда сочетание двух уровней трех параметров дает во-
семь основных типов управленческих ситуаций.

Существует восемь типов ситуаций, которые характеризу-
ются различной степенью благоприятности для руководства.
Наиболее благоприятной является ситуация первого типа,
а наименее – ситуация восьмого типа. Общим показателем
благоприятности ситуаций является предложенное Ф. Фил-
лером понятие ситуационного контроля – степени, в которой
руководитель владеет ситуацией и может оказывать на нее
воздействие.

Результаты исследований, проведенных Ф. Фидлером, вы-
явили следующую главную закономерность: эффективность
управленческой деятельности в этих типах ситуаций у пред-
ставителей разных стилей является различной:

– руководитель, ориентированный на задачу, характери-
зуется большей эффективностью в самых хороших и в самых
плохих (трудных) ситуациях;

– руководитель, ориентированный на отношения, харак-
теризуется большей эффективностью по степени контроля
за ситуацией30.

29 https://helpiks.org/9-48437.html (Дата обращения 16.02.2010 г.)
30 https://helpiks.org/9-48437.html (Дата обращения 16.02.2010 г.)

https://helpiks.org/9-48437.html
https://helpiks.org/9-48437.html


 
 
 

Другими словами, в ситуациях очень высокого и очень
низкого ситуационного контроля лучшие результаты дают
руководители, ориентированные на задачу, в ситуациях со
средним, «умеренным» контролем лучшие результаты на-
блюдаются у руководителей, ориентированных на отноше-
ния.

Дальнейшие исследования позволили в еще большей сте-
пени обобщить полученную закономерность и сделать сле-
дующий вывод. Авторитарное руководство оптимально для
условий высокого и низкого ситуационного контроля, а де-
мократическое – для условий умеренного ситуационного
контроля.

Размышляя о ситуационном подходе к руководству, необ-
ходимо понять, что в свете этого подхода руководство мо-
жет совершенствоваться, меняя любую из своих перемен-
ных. Эта предпосылка имеет широкий диапазон влияний на
управление. Она открывает широкие возможности для по-
вышения эффективности руководства, о которых не имели
представление те, кто рассматривал руководство как взаимо-
отношения между руководителем и исполнителем. Напри-
мер, организации могут поднять общий уровень руковод-
ства, применяя разные методы:

– переформирование групп по критерию личной совме-
стимости; если, например, работникам, которые любят, что-
бы их усилия кто-то направлял, дать руководителя, исполь-
зующего стиль руководства, ориентированный на задачу; это



 
 
 

улучшит отношения между руководителем и подчиненны-
ми;

– перепроектирование задачи, чтобы сделать ее более или
менее структурированной, что сделает ситуацию сообразной
стилю, ориентированному на задачу, или стилю, ориентиро-
ванному на человеческие отношения, по желанию руковод-
ства;

– модификация должностных полномочий руководителя,
расширение возможности вознаграждать облегчило бы ис-
пользование стиля, ориентированного на задачу; ограниче-
ние должностных полномочий может подтолкнуть ориенти-
рованных на задачу руководителей к стилю, больше сосредо-
точенному на человеческих отношениях, что будет больше
подходить сотрудникам этой организации и способствовать
осуществлению ее целей;

– другие факторы, такие как уровень затрат или специфи-
ка технологии, могут затруднить проведение подобной мо-
дификации или сделать ее практически непригодной.

Лидерство, как и любой другой процесс управления, яв-
ляется лишь одним из аспектов усилий, направленных на
достижение целей группой. Стиль, ориентированный на до-
стижение, характеризуется постановкой перед подчиненны-
ми довольно напряженной цели, ожиданием, что они будут
работать в меру своих возможностей31.

31 Рудестам К. Групповая психотерапия. – СПб.: Питер, 2001. – 384 с.



 
 
 

2. Подход «путь – цель» Т. Митчела и Р. Хауса – ситу-
ационная модель лидерства во многом аналогичная модели
Ф. Фидлера и имеющая много общего с теорией ожидания,
относящейся к мотивации, она была разработана Т. Митче-
лом и Р. Хаусом. Их подход назван «путь – цель» и также ука-
зывает руководителям на необходимость применять стиль
руководства, наиболее сообразный ситуации 32.

По существу, подход «путь – цель» пытается дать объ-
яснение тому воздействию, которое производит поведение
руководителя на мотивацию, удовлетворенность и произво-
дительность труда подчиненного. Согласно этому подходу,
руководитель может побуждать подчиненных к достижению
целей организации, воздействуя на пути достижения этих це-
лей.

Приемы, с помощью, которых руководитель может влиять
на пути или средства достижения целей:

– разъяснение того, что ожидается от подчиненного;
– оказание поддержки, наставничество и устранение ско-

вывающих помех;
– направление усилий подчиненных на достижение цели;
–  создание у подчиненных таких потребностей, находя-

щихся в компетенции руководителя, которые он может удо-
влетворить;

– удовлетворение потребностей подчиненных, когда цель
достигнута.

32 Рудестам К. Групповая психотерапия. – СПб.: Питер, 2001. – 384 с.



 
 
 

Четыре стиля лидерства:
– стиль поддержки встречается у дружелюбного руково-

дителя, беспокоящегося о благополучии и потребностях под-
чиненных; может сделать труд подчиненных более прият-
ным, обращается как с равными, демонстрирует дружелю-
бие, простоту обращения;

– инструментальный стиль проявляется в том, что подчи-
ненным сообщают, что от них хотят, дают им конкретные
указания, что и как нужно делать, тем самым делая роль ру-
ководителя группы понятной всем, кроме того, руководи-
тель составляет графики работы, поддерживает определен-
ные стандарты исполнения, просит подчиненных придержи-
ваться стандартов, правил и процедур;

– стиль, поощряющий участие (партисипативный) харак-
теризуется тем, что руководитель делится имеющейся у него
информации со своими подчиненными и использует их идеи
и предложения для принятия решений;

–  стиль, ориентированный на достижение, характеризу-
ется постановкой перед подчиненными довольно напряжен-
ной цели, ожиданием, что они будут работать в меру своих
возможностей. Им напоминают о необходимости постоянно
повышать уровень своей индивидуальной производительно-
сти, эффективности, хотя руководитель и стремится добить-
ся высокой производительности, он или она в то же самое
время стараются вселить в подчиненных уверенность в том,



 
 
 

что они способны работать высокоэффективно33.
Стиль руководства, наиболее соответствующий ситуации

и предпочитаемый подчиненными, зависит от двух ситуа-
ционных факторов: личные качества подчиненных, когда у
подчиненных наблюдается большая потребность в самоува-
жении и принадлежности, стиль поддержки (т. е. ориенти-
рованный на человека или человеческие отношения) будет
самым подходящим, однако, если у подчиненных существу-
ет сильная потребность в автономии и самовыражении, они,
вероятнее всего, предпочтут инструментальный (ориентиро-
ванный на задачу) стиль; поскольку их первейшее желание
– сконцентрировать свои усилия на задаче и выполнить ее,
они предпочитают, чтобы руководитель сказал им, что нуж-
но делать, и доверил им самим следить за решением задачи.

Другой личностной характеристикой, влияющей на вы-
бор соответствующего стиля руководства, является убеж-
денность подчиненных, что он или она способны воздей-
ствовать на внешнюю среду. Люди, которые верят в то, что
они, в самом деле, влияют на окружение, предпочитают
стиль лидерства, подразумевающий участие подчиненных в
принятии решений. Те, кто считает, что они слабо воздей-
ствуют на происходящие вокруг них события, что этими со-
бытиями распоряжается судьба или фортуна, предпочитают
авторитарный или инструментальный стиль. Большая часть
исследований сосредоточена на инструментальном стиле и

33 Ли Д. Практика группового тренинга. – СПб.: Питер, 2001. – 224с.



 
 
 

стиле поддержки. Стиль, ориентированный на участие под-
чиненных в принятии решений, более соответствует ситу-
ациям, когда подчиненные стремятся участвовать в про-
цессе управления. Предпочтительным является инструмен-
тальный стиль, который обеспечивает руководству выпол-
нение заданий, увеличивает и удовлетворенность, и произ-
водительность, однако для неоднозначных задач, которые
уже структурированы, добавочное структурирование, иду-
щее через инструментальный стиль, будет восприниматься
как чрезмерный контроль, поэтому более подходящим здесь
был бы стиль поддержки34.

Аналогичным образом, если задача с самого начала при-
носит подчиненным удовлетворенность, стиль поддержки
мало что добавит. Однако если задание не вполне удовлетво-
ряет подчиненных, стиль поддержки будет как раз уместен.

3. Теория жизненного цикла. П. Херси и К. Бланшар
разработали ситуационную теорию лидерства, которую они
назвали теорией жизненного цикла, согласно которой самые
эффективные стили лидерства зависят от «зрелости» испол-
нителей. Зрелость не следует определять в категории возрас-
та. Зрелость отдельных лиц и групп подразумевает способ-
ность нести ответственность за свое поведение, желание до-
стигнуть поставленной цели, а также образование и опыт в
отношении конкретной задачи, которую необходимо выпол-

34 Рудестам К. Групповая психотерапия. – СПб.: Питер, 2001. – 384 с.



 
 
 

нить.
Согласно П. Херси и К. Бланшару, понятие «зрелости»

не является постоянным качеством лица или группы, а ско-
рее характеристикой конкретной ситуации. Другими слова-
ми, в зависимости от выполняемой задачи, отдельные лица и
группы проявляют различный уровень «зрелости». Соответ-
ственно, руководитель может менять и свое поведение в за-
висимости от относительной зрелости лица или группы. Ру-
ководитель определяет эту зрелость, оценивая стремление к
достижению, способность нести ответственность за поведе-
ние, а также уровень образования и опыт прошлой работы
над порученными заданиями.

На основании этой субъективной оценки руководитель и
определяет сравнительную зрелость конкретного лица или
группы35.

Имеются четыре стиля лидерства, которые соответствуют
конкретному уровню зрелости исполнителей:

– давать указания;
– «продавать»;
– участвовать;
– делегировать36.
Первый стиль требует, чтобы руководитель сочетал боль-

35 Клюева Н.В., Свистун М.А. Программы социально-психологических тренин-
гов. – Ярославль: НПЦ «Психодиагностика», Фонд гражданских инициатив «Со-
действие», 1992. – 66 с.

36 Ли Д. Практика группового тренинга. – СПб.: Питер, 2001. – 224 с.



 
 
 

шую степень ориентированности на задачу и малую – на че-
ловеческие отношения. Этот стиль называется «давать ука-
зания»; он годится для подчиненных с низким уровнем зре-
лости. Здесь этот стиль вполне уместен потому, что подчи-
ненные либо не хотят, либо не способны отвечать за кон-
кретную задачу, и им требуются соответствующие инструк-
ции, руководство и строгий контроль.

Второй стиль – «продавать» – подразумевает, что стиль
руководителя в равной и в высокой степени ориентирован
и на задачу, и на отношения. В этой ситуации подчиненные
хотят принять ответственность, но не могут, так как обла-
дают средним уровнем зрелости. Таким образом, руководи-
тель выбирает поведение, ориентированное на задачу, чтобы
давать конкретные инструкции подчиненным относительно
того, что и как надо делать. В то же время руководитель под-
держивает их желание и энтузиазм выполнять задание под
свою ответственность.

Третий стиль характеризуется умеренно высокой степе-
нью зрелости. В этой ситуации подчиненные могут, но не хо-
тят отвечать за выполнение задания. Для руководителя, со-
четающего низкую степень ориентированности на задачу и
высокую степень – на человеческие отношения, самым под-
ходящим будет стиль, основанный на участии подчиненных
в принятии решений, потому что подчиненные знают, что
и как надо выполнять, и им не требуется конкретных ука-
заний. Однако они также должны хотеть и сознавать свою



 
 
 

причастность к выполнению данной задачи. Руководители
могут повысить мотивацию и причастность своих подчинен-
ных, предоставляя им возможность участвовать в принятии
решений, а также оказывая им помощь и не навязывая ни-
каких указаний. В сущности, руководитель и подчиненные
вместе принимают решения, и это способствует их больше-
му участию и причастности.

Четвертый стиль характеризуется высокой степенью зре-
лости. В этой ситуации подчиненные и могут, и хотят нести
ответственность. Здесь более всего подходит стиль делеги-
рования, а поведение руководителя может сочетать низкую
степень ориентированности на задачу и на человеческие от-
ношения. Этот стиль уместен в ситуациях со зрелыми испол-
нителями, так как подчиненные знают, что и как делать, и
сознают высокую степень своей причастности к задаче. В ре-
зультате руководитель позволяет подчиненным действовать
самим: им не нужны ни поддержка, ни указания, так как они
способны делать все это сами по отношению друг к другу.

Как и другие ситуационные модели, модель жизненного
цикла П. Херси и К. Бланшара рекомендует гибкий, адаптив-
ный стиль руководства. Но, как и другие модели лидерства,
она не получила всеобщего признания. Критика подчерки-
вала отсутствие последовательного метода измерения уров-
ня зрелости; упрощенное деление стилей на «давать указа-
ния», «продавать», «участвовать» и «делегировать» и неяс-
ность в отношении того, смогут ли руководители на прак-



 
 
 

тике вести себя с такой степенью гибкости, как требует мо-
дель37.

4. Модель принятия решений руководителем Врума
– Йеттона. Концепция участия-директивности, была преоб-
разована Врумом и Йеттоном (1974 г.) в модель, цель кото-
рой состояла в том, чтобы направлять руководителей в выбо-
ре и принятии наиболее эффективных стилей. Они исполь-
зовали этот подход, потому что обнаружили, что, в отличие
от данных Ф. Фидлера, только около 10  % руководителей
в различных ситуациях неизменно оказывались либо склон-
ными к директивному управлению, либо склонными привле-
кать к участию своих сотрудников. У всех остальных стиль
изменялся до определенных пределов, по мере изменений в
составе участников и самой ситуации. Большинство руково-
дителей обычно оказывались в середине шкалы участия-ди-
рективности, известной как «совещание»38.

Первоначально в модели Врума-Йеттона от руководите-
лей требовалось ответить на семь вопросов и, двигаясь вдоль
дерева принятия «да – нет» решений, дойти до наиболее эф-
фективного стиля, который можно приспособить к любой
конкретной ситуации. В более позднем варианте этой моде-
ли используются 10 вопросов с пятибалльной шкалой отве-

37 Сидоренко Е.В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. – СПб.: Речь,
2003. – 225 с.

38 https://helpiks.org/9-48437.html (Дата обращения 16.02.2010 г.)

https://helpiks.org/9-48437.html


 
 
 

тов на большинство из них. Первые три вопроса следующие.
1.  Существует ли какое-нибудь требование, в соответ-

ствии с которым одно решение наверняка будет более эф-
фективным, чем другое?

2. Насколько важно, чтобы подчиненные почувствовали
свою причастность к принятию решения?

3. Обладаю ли я достаточной информацией, чтобы при-
нять высокопрофессиональное решение?39

Были выявлены несколько стилей принятия решения, на-
чиная от самого директивного – диктаторского через стиль
консультаций к стилю, требующему максимального уча-
стия, – демократическому:

–  диктаторский: руководитель принимает решение, ис-
пользуя информацию, доступную в этот период;

– консультативный: руководитель принимает решение в
одиночку после обсуждения проблемы с подчиненными;

– демократический: руководитель обсуждает проблему с
группой подчиненных и принимает групповое решение.

Теорию Врума – Йеттона чрезвычайно трудно проверить
экспериментально, тем не менее, имеется ряд данных, под-
тверждающих первоначальную модель. Забавно, что это ис-
следование, по-видимому, подтверждает, что привлечение к
участию обычно является наилучшим стилем, за исключе-

39 Балин В.Д., Гайда В.К., Гербачевский В.К. и др. Практикум по общей, экс-
периментальной и прикладной психологии / Под общ. ред. А.А. Крылова, С.А.
Маничева. – СПб.: Питер. 2003. – 560 с.



 
 
 

нием тех случаев, когда другие члены группы не разделяют
самоотверженного отношения руководителя к выполнению
задач, стоящих перед организацией 40.

Чтобы помочь руководителям оценить ситуацию, Врум и
Йеттон разработали семь критериев, по которым оценива-
ется ситуация «подчиненные – руководитель», а также мо-
дель дерева решений. Каждый критерий превращается в во-
прос, который руководитель задает себе при оценке ситуа-
ции. Чтобы определить, который из этих пяти стилей подхо-
дит к конкретной ситуации, руководитель использует дерево
решений, начиная с левой стороны модели, руководитель от-
вечает на каждый вопрос, находит, таким образом, критерий
проблемы и, в конечном счете, подбирает соответствующий
стиль руководства.

Стили принятия решений по Вруму – Йеттону:
А 1 – вы сами решаете проблему или принимаете реше-

ние, используя имеющуюся у вас на данный момент инфор-
мацию;

А 2 – вы получаете необходимую информацию от своих
подчиненных и затем сами решаете проблему. Получая ин-
формацию, вы можете сказать или не сказать своим подчи-
ненным, в чем состоит проблема. Роль ваших подчиненных
в принятии решений – предоставление необходимой инфор-

40 Балин В.Д., Гайда В.К., Гербачевский В.К. и др. Практикум по общей, экс-
периментальной и прикладной психологии / Под общ. ред. А.А. Крылова, С.А.
Маничева. – СПб.: Питер. 2003. – 560 с.



 
 
 

мации, а не поиск или оценка альтернативных решений;
С 1 – вы излагаете проблему индивидуально тем подчи-

ненным, кого это касается, и выслушиваете их идеи и пред-
ложения, но не собираете их вместе в одну группу. Затем
вы принимаете решение, которое отражает или не отражает
влияние ваших подчиненных;

С 2 – вы излагаете проблему группе ваших подчиненных,
и весь коллектив выслушивает все идеи и предложения. За-
тем вы принимаете решение, которое отражает или не отра-
жает влияние ваших подчиненных;

G 2 – вы излагаете проблему группе ваших подчиненных.
Все вместе вы находите и оцениваете альтернативы и пыта-
етесь достичь согласия (консенсуса) касательно выбора аль-
тернативы41.

Конечно, модель Врума – Йеттона отличается от трех дру-
гих ситуативных моделей, поскольку ее фокус – на принятии
решений, она все же аналогична им в том, что подчеркивает
отсутствие универсального оптимального метода влияния на
подчиненных. Оптимальность стиля зависит от меняющихся
переменных ситуации принятия решений.

Подобно другим ситуативным теориям, модель Врума –
Йеттона получила как поддержку, так и критику.

41 Балин В.Д., Гайда В.К., Гербачевский В.К. и др. Практикум по общей, экс-
периментальной и прикладной психологии / Под общ. ред. А.А. Крылова, С.А.
Маничева. – СПб.: Питер. 2003. – 560 с.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
 

Текст предоставлен ООО «ЛитРес».
Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную

версию на ЛитРес.
Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa,

MasterCard, Maestro, со счета мобильного телефона, с пла-
тежного терминала, в салоне МТС или Связной, через
PayPal, WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонус-
ными картами или другим удобным Вам способом.

https://www.litres.ru/a-v-shilakina/psihologiya-liderstva-teoriya-i-praktika/?lfrom=30440123&amp;ffile=1
https://www.litres.ru/a-v-shilakina/psihologiya-liderstva-teoriya-i-praktika/?lfrom=30440123&amp;ffile=1

	Сведения об авторах
	Введение
	Глава I
	1.1. Теории личностных качеств в исследовании лидерства
	1.2. Поведенческий подход в исследованиях явления лидерства
	1.3. Характеристика теории ситуационного подхода в исследовании лидерства

	Конец ознакомительного фрагмента.

