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Теперь, когда мы избавляемся от западофобии, от боязни зара
зиться чем-то неизлечимо чуждым, важно без предвзятости, без унич
тожающего критицизма, но " то же время и без экстаза изучить опыт 
развитых западных стран, все, что может обогатить и углубить наше 
понимание окружающего мира. 

Один из самых богатых источников научного и практического зна
ния, из которых мы можем почерпнуть для себя немало полезного,
это теория и практика западного менеджмента. Нет сомнения, что 
всесторонний анализ всех направлений, течений менеджмента помог бы 
нам уменьшить наше отставание в области управления. Это тем более 
важно, если признать правильной знаменитую максиму Питера Дра
кера (Peter Druker), что нет высокоразвитых стран и слаборазвитых 
стран; есть только хорошо и плохо управляемые страны. 

Довольно долгое время практика управления в капиталистических 
странах формировал ась под влиянием классической школы менедж
мента, родоначальником которой считается Ф. Тейлор. Представители 

i
/этой школы, сосредоточив свое внимание на проблеме рационализации 
трудовых операций, не занимались субъектом этих операций, его ин
тересами, потребностями, мотивами. 

Положение несколько изменилось, когда в период между первой и 
второй мировыми войнами появились работы английских индустриаль-
ных психологов. Однако несравнимо более сильным толчком поворота 
теории менеджмента в сторону человека послужили Хоторнские экспе
рименты, проведенные в США. Эти эксперименты стали мощнейшим 
стимулом для возникновения целого направления в западном менедж

менте, который условно можно назвать гуманистическим направлением 
( оно иногда именуется иначе - теорией «человеческих отношений:.). 

Наиболее известными представителями этого направления являют
ся Р. Ликерт (3), К. Арджирис (2) и Д. Макгрегор (4). Рассмотрим 
более подробно главные идеи одного из наиболее влиятельных пред
ставителей этого направления - Д. Макгрегора. 

Несмотря на то, что книга Д. Макгрегора «Человеческая сторона 
предприятия» была впервые опубликована четверть века назад, она и 
по сей день находит отклик среди теоретиков и практиков менеджмен
та. И это понятно, ибо многие положения, изложенные в этой книге, 
являются чрезвычайно привлекательными. 

По убеждению Д. Макгрегора, каждый акт управления базируется 
на какой-то теории, «философии» управления. Каждый менеджер име
ет явно или неявно формулируемую философию, которая является пло
дом его воспитания, окружения, в котором формировалась его лич
ность. 

До сих пор среди менеджеров господствовала исторически сложив
шаяся «философия:., которую Д. Макгрегор условно назвал теорией 
х. Вот основные постулаты этой философии: 
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1) «средний» человек с рождения не любит работать, поэтому он 
всячески избегает работы; 

2) из-за этого большинство людей приходится заставлять работать, 
а во время работы тщательно их контролировать, направлять, угро
жать наказаниями; 

3) «средний» человек предпочитает быть контролируемым, направ
ляемым. Он избегает ответственности, не имеет амбиций, стремится к 
безопасности (4, с. 33-34). 

В пределах теории Х адекватными являются такие общепринятые 
принципы управления, как иерархическая структура систем управле

ния, единство руководства, равенство между ответственностью и вла

стью. 

Д. Макгрегор ставит под сомнение все эти постулаты и принципы. 
Он не отбрасывает эту теорию как абсолютно неприемлемую, а пока
зывает ее относительную правильность. В определенных условиях тео
рия Х работает. На ней базировалась практика государственного и эко
номического управления в прошлом. Однако будущее, по М8~НИiO 
Д. Макгрегора, принадлежит другой теории управления - теории У. 

Д. Макгрего!, критически анализирует постулаты теории Х, пока
зывая, что они противоречат последним открытиям науки о человеке. 

Он утверждает, что, например, такой принцип управления, как един
(,T~YKOBOДCTBa, взят из военной и религиозной практики. На нем 
основана организация армии и костела, но вряд ли он является уни

версальным. Об этом говорит хотя бы и тот факт, что даже в органи
зациях, которые формально придерживаются этого принципа, каждый 
работник среднего звена контролируется несколькими людьми, пред
ставляющими линейные и штабные службы фирмы. 

Далее д. Макгрегор рассматривает такую важную предпосылку 
теории Х, как равенство власти и OTBeTCTBeHHOCT~ и показывает ее 
несостоятельность. Исходя из того, что власть является не единствен
ным и не всегда главным способом воздействия на поведение людей, 
он считает, что руководитель может и должен нести ответственн<?сть и 

за такие явления, которые не управляются при помощи власти. Руко
водитель, наряду с властью, должен применять и другие формы воз
действия - убеждение, профессиональную помощь и т. д. 

По мнению Д. Макгрегора, po~_ власти как_ ИI:!струм~нта управле
ния ЛQcrQl!_ННО уменьшается. Эту тенденцикГон связывает с целым ря
дом обстояте.льств, и в первую очередь с изменением социаJJЬНО-ЭКОНО
мических условий, с повышением образовательного уровня, усилением 
влияния пр6фсоюзов, изменениями в трудовом законодательстве и т. д. 
Здесь он ПРИВОДИ'Т целый ряд аргументов, в том числе сомнительных, 
в пользу того, что в Америке уменьшилась зависимость рабочего от 
менеджера. По его словам, теперь рабочие в меньшей степени, чем в 
прошлом, боятся, что их уволят, ибо в этом случае они могут получить 
компенсацию, пособие по безработице. 

Далее он утверждает, что неправильно было бы рассматривать за
висимость между верхними и нижними ступенями иерархической струк
туры системы управления как одностороннюю. Эта двухсторонняя за
висимость, взаимозависимость и санкции могут применяться как 

«вниз», так и «вверх». Подчиненный тоже может наказать своего на
чальника плохой работой, искажением информаци и т. д. 

Д. Макгрегор показывает связь между властью как адекватным ин
струментом управления и зависимостью подчиненного от руководителя. 

Когда подчиненный полностью зависим от руководителя, тогда с эф
фектом можно при менять в управлении власть. Если, с другой стороны, 
между руководителем и подчиненным наблюдается взаимозависИ
мость, причем «сила» зависимости и «вверх» И «вниз» примерно рав. 
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ная, использование власти не может принести желаемых результатов. 
Тогда власть не является адекватным средством управления и необ
ходимо искать другие формы воздействия на подчиненного. 

Такой же критике подвергается традиционный принцип управле
ния - принцип единства руководства, согласно которому каждый под

чиненный долже~лько одному руководителю. д. Мак
грегор утверждает, что этот принцип на деле неосуществим в органи

зационных структурах, где линейные службы дополняются штабными 
(функциональными). В таких структурах возникают парадоксальные 
ситуации: традиционная теория управления - теория Х -требует при
держиваться принципа единства руководства, однако этопевозможно, 

ибо власть используется как по каналам линейной, так и функциональ
ной структур, которые неизбежно «накладываются'> ОДН'а' на другую. 
Штаб"ые .службы должны применять власть' по отношению' к' линейным 
руководителям в области определенных вопросов, ибо в' противном 
случае они не могли бы нести ответственность за выполнение своих 
ФункциЙ .. Ведь по канонам 'Геории Х нельзя нести ответственность за 
то, . что 'не контролцруется с помощью' власти; Выходит, что если бух
галтеру или' руководителю службы управления персоналом не' дается 
власть по· соответствующим вопросам, с них нельзя ничего спросить. 

Однако. -если им дана такая· власть, неизбежно нарушается принцип 
едищ:тва PYK-ОВ(ЩСТJ;Jа. Тогда 'нижщiе линейные звенья имеют двух (а 
ТО'И больше) ~occoв - своего линейного руководителя и руководителя 
центральной· -функциональной службы. Получается 'анtиномия, КОТО
~рую .невозможно решить- в- пределах теории Х. 

·-Qдн.им ИЗ -больных 'мест традиционного менеджмента является мо
тивация работника. д.Макгрегор считает., что и эта проблема 'нер8'З
.решима, .если .руководствов.аться теорией Х. За основу 'своего подхода 
,к. вопросу о. мотивации он берет концепцию .А .. Маслова об иерархии 
человеческих потребностей (5) .. Согласно этой концепции, 'потребности 
человека . образуют иерархию, в основе которой .лежат физические по
.требности, а на самой верхней ступени - потребность. в .саморазвитии, 
самореа.riизации, самовыражении. На средних промежуточных ступенях 
находятся ,потребность в безопасности, чуть выше - потребность в ста
тусе, признании, уважении. По А. Маслову, .пока не удовлетворены 
фИЗИЧ,еские по'Гр.ебности, все другие потребности играют незначитель
ную роль. Когда же они насыщены, то пере<;та}()т играть важ~ую роль 
в мотивации человека, ибо удовлетворенная. потребность п~рестает быть 
мотивом деятельности человека. Индивид ори~нтируется на потребно
сти высшего порядка. Когда автомат~чески, без трудностей .удовлетво
ряютсяпотребности, находящиеся на .нижних и средних ступенях 
иерархии потребностей, тогда господствующую роль в мотивации работ
ника 1:Iачинают играть потреБНQСТИ высшего порядка - потребность в 
самовыражении, развитии личности. 

д. Макгрегор считает, что высокий уровень развития производства 
создает хорошие условия для удовлетворения физических потребностей. 
Изменения законодательства и расширение профсоюзного движения 
увеличивают безопасность (в широком смысле) работника. Однако не'
удовлетворенными остаются потребности высшего ранга. И основная 
внна за это ложится на теорию Х. Менеджеры безуспешно пытаются 
применять разные 'системы материального с,тимулирования, в то вре
мя как они «не работают'» достаточ'но эффективно. Материальное и 
вообще «силовое. стимулирование постепенно уступает место духовно
му.стимулированию . 
. В пределах теории Х можно успешно удовлетворять потребности 

только рервого и второго порядка, т .. е_· физические потребности: и по
требность';: В: Юезопасности.: Успешное удовлетворение ПQт.ребностеЙ бо
лее' в.ысокоrо· ранга; роэмоЖ1{О ,лишь при смене «фИЛQсофиlt» управле-
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ния, мировоззрения менеджеров. Менеджер, мировоззрение которого 
основано на теории Х, не осознает важности потребностей высшего 
порядка. Он акцентирует материальные стимулы, манипулирует поощ
рениями и наказаниями и удивляется, что все это не дает результатов. 

Обычно он обвиняет работников за их ленивость, инертность. Он .не 
в силах понять, что пассивность работников - это не причина, а ре
зультат неправильного понимания мотивации человека,. неправиль

ного применения стимулов, результат условий, в которых работают 
люди и которые формируются руководством согласно постулатам тео
рии Х. 

Одним из краеугольных положений теории Х является формальная 
оценка реЗУЛЬ'l'атов деятельности работника и контроль. Они основаны 
на формальном описании рабочего места и обязанностей _ работника. 
Д. Макгрегор ставит под сомнение идею формальной оценки и KOH'f
роля. По его .мнению, децерсонифицированные, оторванные от места и 
времени. описания являются Мllлореальным и малоэффективным ин
струментом управлеНИfl. Работник", как правило, перекодируют эти 
-описания в соответствии со своей жит.еЙскоЙ Философией, образова"-
1ельным уровнем,' Поэтому оБЫ1:iI:lQ эти .описания понимаются по-раз
ному руководителем и подчиненным, что приводит к' тому, что да."нные 
олис.аНIf.Я_ .не вы.полняют своей основной функции - не приводят к яс
ному .'1.9днозначному· пониманию обязанностей и ответственности ра-
ботника. '. . 

Не. менее сложной является про'цедура оценки результатов де'ятель
ности рабqтника. С первого взгляда она проста. Нужно лишь сравнить 
О!Jисаl:lиеобязаннос:гей работника с реальным'и результатами его' дея
тельности ... ОднаКQ в жизни оценка работника представля~т большую 
-:'PYДHOCTb~ Такие оценки неизбежно «разбавлены~ эмоцио~альными "и 
.црук:ими .~уб~екjИвнымИ элеМентами. Поэтому Д. Макгре'гОр скептиче
ски смотрит на часто применяемые сложные,' многоступенчатые шкалы 
Dценки. По его мне'нию, они лишь создают иллюзию точности h объ
ективности'. Реаль'но же f;РаботаЮщаЯ:. шка,ла состоит только ИЗ 'трех 
ступеней. 'Менеджер в лучшем случае может различить плохие, cpeд~ 
ние и выдающиеся показатели деятельности своих подчиненных. Он 
также указывает' на то обстоятельство, что эти показатели нередко 
зависят не тол,ько от усилий подчиненного, но и от качества работы 
caMOГ~ руководителя, т. е. человека, который проводит оцеАКУ: 

Что же собой представляет теория У, которую Д. Макгрегор п'ред
лагает в качестве альтернативы теории Х? Вот как он формулирует 
основные положения этой теории. 

1. Расходование физической и психической энерrии в процессе тру
да явля'е1СЯ таким же натуральным процессом, как игра или отдых. 

Рядовой человек не имеет врожденного отвращения к труду. Только 
определенные условия могут сформировать такое отвращение. 

2. Внешний контроль и угроза быть наказанным не являются един
ственным способом стимулирования. Индивид сам может направлять 
и контролировать свою деятельность в соответствии с целями фирмьi, 
при условии если он будет предан (commited) этим целям. 

3. Преданность этим целям является функцией наград (в широком 
смысле) '. связанных с их достижением, т. е. удорлетворение духовных 
потребносте~, потребностей в самовьфажеЩfИ может быть продуктом 
усилий, направленных на реализацию целей Органиsаl1ИИ. 

4. Каждый «средний» человек, если созданы соответствующие усло
вия, учится не только принимать ответственность на себя, но даже 
ищет ответственности. 

5. Способность деМQнстрировать высокую изобрет,аrельносrь, воо'б,
раже"ие, 'tВорчеСТВQ--'ШИРQКQ распространенн!Зе свойство личности. 
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6. В современных условия~ индустриального общества интеллекту
альные возможности человека используются лишь частично. 

Сразу необходимо сказать, что автор, Излагай содержание теории 
У, ограничивается в основном общими рассуждениями, от чего стра
дает конструктивная часть теории. Если он детально рассматривает 
положения теории Х, то этого нельзя сказать о теории У (4, С. 47-48). 

Основной, конкретно формулируемый автором принцип теории У
это п~нцип ин]'еграции и самоко~троля. Он гласит, что необходимо 
создать Т~пmе--Ус.лОвия,-Чтобыработники наилучшим образом достигали 
своих целей тогда, когда они свои усилия направляют на пользу фир
ме. Этот принцип требует, чтобы цели фирмы и цели индивида сов
l;Iадали. Д. Макгрегор признает, что идеальное единство' целей фирмы 
Ц индивида невозможно. Однако он не говорит о тех социально-поли
Тических условиях, которые делают такое единство нереЗЛьнЫМ. 

Главным элементqм управления. OCHOBa~HOГ<:> на интеграции целей, 
.является стратегия, считает д. Макгрегор. ТаКТИКУПОРОЖ.ll:ают ~6H
I.<peTl;lbIe обстоятельства. ФОРf\iальные процедурь! здесь игр~ю! сравни
тельно м.алую роль.: Более того, детальная формализация ~управления 
является надежным средством парализовать идею управл;ения, осно-

ванного на интеграции. .. 
Несмотря на то, .что возникновение rуманистического направления 

было встречено в основном с одобрением, оно, по свидетельству мно
гих западных aBTopOl~, пользуется огранич.енным влиянием среди 

менеджеров-практиков.,Лричинами этого являются глубоко укоренив
шиеся традиции автократического управления, психологическая негиб
кость (rigidity) менеджеров, распространенность элитистской филосо
.фии на Западе. Прогрессивные авторы, такие, как А. Зимба.jlИСТ, ука
зывают на то обстоятельство, что люди у власти боятся, что работники, 
почувствовав ~KYC контроля над своей .работоЙ, могут не.. остано
виться и начать угрожать позициям господствующего класса (6, с. 56). 

Это направление вызвало критику и cq стороны последователей 
теории соответстви~ (contingency theory). 'Они утверждают, что нет 
универсально хороших организационных. структур и принципов. Эти 
структуры и принципы ДОЛЖНJ>I соответствов.ать рынку, окруже.JIИЮ, 

веЛИ'lине и технологии фирмы. Следовательно.,. и .. теория У мож~r. ,«ра
ботать» в одних условиях и может быть неадекватной в других. 

Другие авторы отмечают тот факт; что даже~ 'внутри одной фирмы 
на "разных ее 'иерархических уровнях 'могут' примен:яться различные 
организационные принципы. Здесь имеются в виду как организа-цион
ные, ·так и ·квалификационные уровни (1, 'С', 125). 

Оценивать теорию У и вообще гуманистическое направление 
следовало бы двояко. С одной стороны, эта· теория явл~тся бесспорно 
прогрессивноЙ. Она представляет 'собой шаг вперед по сравнению с 
классическим менеджментом, учитывает главные требования времени, 
а также реальные объективные тенденции общественного развития. 
Вместе с тем Д. Макгрегор, как и другие представители этого направ
ления, считает, что гуманистические принципы управления могут быть 
реализованы лишь в· рамках э.ападноЙ системы хозяйствования. 

Сильной стороной теории У является то, что ее автор осозhает важ
HOt:Tb ·человеческого фактора в производстве, понимает его как основ
ной фактор повышения эффективности хозяйствования. Д. 'Макгрегор 
«нащупывает» одно из главных направлений общественного разви
тия - его гуманизацию. 

Как известно, с развитием общества увеличивается удельный вес и 
повышается значение информационно емкого, наукоемкого материаль

ного. !lроизводства, а также отраслей нематериального производства 
(образования и т. д.). в этих отраслях эффективность-хозййствования 
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в решающей степени зависи't от общеобразовательного, профессиональ
ного уровня работников, от их моральных, психологических качеств, 
от их мотивации. Деятельность людей в этих отраслях с трудом можно 
эффективно контролировать (если вообще можно) средствами внеш
него контроля или принуждения. Более адекватным здесь является 
управление, основанное на прямой мотивации, внутренних стимулах~ 
на принципах самоуправления, самоорганизации, самоконтроля . 

.появление гуманистического направления в западном менеджменте 
вызвано самим ходом общественного развития, структурными измене
ниями в обще,стве. Именно эти изменения привели к необходимости 
менять акценты в управлении. От администрирования, жесткого конт
роля, формальной оценки, что составляет костяк, сердцевину традици
онного менеджмента, теории Х, современные менеджеры во все боль
шей степени должны прибегать к способам управления, характеризую
щимся демократизмом, децентрализацией, низкой формализацией, 
гибкостью. 

Этот процесс смены акцентов в управлении не происходит внезап
но, как не происходят внезапно структурные сдвиги в экономике и 

сдвиги в общественном сознании. И здесь в определенной степени пра
вы сторонники теории соответствия (contingency), указывая на то, что 
1еория У далеко не всегда «работает» на практике. Для полной реа
лизации принципов теории У необходим целый комплекс условий, в 
том числе социально-экономических. Но ни Д. Макгрегор, ни Р. Ли
керт, ни их критики по неизвестным причинам не исследуют этого 

вопроса. Можно выдвинуть гипотезу, что этот вопрос относится к чис
лу «неудобных» для западного исследователя *. 

Между тем, если не исследовать социально-экономическую сторону 
эволюции форм, типов управления, очень трудно, если вообще возмож
но, BcecTopoHfiee понимание глобальных тенденций в развитии систем 
социального управления. Исследование этих форм вне социально-эко
номического контекста, конечно, возможно и желательно. Однако такое 
исследование, ценное само по себе, дает лишь технократическое, ин
струментальщ>.е представление об управлении. В рамках такого иссле
дования нельзя решить вопрос о том, какие из форм типов управления 
являются адекватными для данной ступени развития общества, для 
данной сферы общественной жизни. А ведь вопрос об адекватности 
является существенным не только с точки зрения теории, но и прак

тики управления, ибо неадекватные данные условиям формы управле
ния не могут быть эффективными. 

Теория У, равно как и работы других представителей этого направ
ления, заслуживает того, чтобы изучать ее. Такое изучение было бы по
лезным не только с чисто научной, но и с практической точки зрения. 
По целому ряду параметров концепции этих исследователей превосхо
дят научные разработки наших ученых, и нам есть, что позаимство
вать и с учетом конкретных условий применить в нашей практике. 

* Следует признать, что на Западе есть много исследователей, которые отнюдь 
не склонны идеализировать положеиие, создавшееся в их странах. Так, например, 
С. Болтон говорит О серьезных проблемах этического, политического, идеологического 
плана, с которыми сталкивается западное общество. И опять-таки он не видит 
исторической альтернативы капитализму (7). 
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