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ВВЕДЕНИЕ
Организационное поведение — наука, необходимая любому спе-

циалисту в области менеджмента человеческих ресурсов. От того, на-
сколько адекватно HR-менеджер оценивает сложившуюся ситуацию 
и поведение сотрудников, принимает правильные решения, зави сит 
эффективность его деятельности и деятельности возлагаемой им груп-
пы и в конечном счете эффективность достижения целей организаци-
ей в целом. Организационное поведение — комплексная прикладная 
наука, изучающая поведение людей для определения наиболее эффек-
тивных методов управления для достижения организацией постав-
ленных целей. Развитие организационного поведения сего дня — это 
интеграция соответствующих областей общей, социальной и экс-
периментальной психологии, психологии управления, теории орга-
низации, социологии, политологии, антропологии. Одновременно 
организационное поведение использует мировые достижения фило-
софии, логики, риторики, педагогики, этики, права, а также методы 
воздействия на личность и организацию морали, искусства и т.п.

Взаимосвязь организационного поведения 
с поведенческими науками

Уровни изучения поведения в организации:
— личность;
— группа;
— организация.
Предмет дисциплины — основные закономерности и факторы, 

определяющие поведение людей в организации в условиях совмест-
ной трудовой деятельности и межличностного общения.

Цели организационного поведения1:
— выработка техники аналитического и эмпирического исследо-

вания поведения людей в организации;
— анализ причин и поступков (индивидуальных и групповых) 

людей в определенных условиях;
— выработка методов объяснения и способов предвидения по-

ведения людей в организации;
— прогнозирование и корректировка поведения человека в орга-

низации;
— формирование навыков управления поведением подчиненных 

и своим собственным;

1 См.: Глумаков В.Н. Организационное поведение. М.: ЗАО «Финстатин-
форм», 2002. C. 10; Доблаев В.Л. Организационное поведение. М.: ИКФ «ЭК-
МОС», 2002. С. 10.
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— создание организации, работающей на принципах сотрудни-
чества и сочетания общеорганизационных, групповых и инди-
видуальных интересов;

— формирование организационной культуры компании.

Рис. 2. Что такое организационное поведение3

Сотрудникам — понимать, 
анализировать и описывать 
поведению людей в организации

Менеджерам — улучшать, расширять 
или изменять типы поведения 
сотрудников таким образом, чтобы 
отдельные люди, группы и организации 
в целом могли добиться своих целей

Организационное поведение — 
набор инструментов, позволяющих:

Знание основ организационного поведения необходимо всем 
сотрудникам организации. Оно позволяет им прогнозировать соб-
ственное поведение в различных ситуациях, возможности профес-
сионального продвижения или более высокого вознаграждения. 
Для менеджера эти знания профессионально необходимы.

Менеджмент — процесс планирования, организации, управления 
и контроля за человеческими, финансовыми, материальными и дру-
гими ресурсами организации для повышения эффективности их ис-
пользования.

Менеджер — человек, который путем воздействия на других лю-
дей отвечает за эффективное использование ресурсов и достижение 
целей организации.

Функции менеджмента
Планирование — это определение менеджерами организационной 

стратегии, а именно: организационных целей и ресурсов, необходи-
мых для их достижения. Изучение организационного поведения по-
зволяет менеджерам повысить качество принимаемых решений через 
исследование используемых приемов планирования, возникающих 
при этом конфликтов, механизмов группового взаимодействия.

Организация. При организации работы менеджеры определяют 
структуру взаимодействия работников, их соподчиненность, рас-
пределение по группам, отдельным командам для достижения по-
ставленных целей.

Рис. 1. Взаимосвязь организационного поведения с поведенческими науками2
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Результат
Поведенческие 

науки

Психология

Социология

Социальная 
психология

Антропология

Политические 
науки

— организационная культура
— внутренняя среда организации

— стратегическое планирование
— внутриорганизационная политика
— коалиции  — конфликт
— власть    — контроль

Организационная 
система

— влияние культуры стран, религии
— общечеловеческие ценности, 

символы, обычаи, образцы 
различных групп

— кросс-культурный анализ

— изменения в поведении
— изменение ценностей, установок
— коммуникация
— принятие групповых решений
— эффективность лидерства
— групповая и межгрупповая 

динамика

— формальные организационные 
теории

— бюрократия
— организационные изменения
— организационная культура

Группа

— групповая и межгрупповая 
динамика

— социальные роли
— коммуникация
— статус    — нормы
— власть    — конфликт

Включаемые элементы

— познание  — личность
— мотивация  — обучение
— принятие решений индивидом
— удовлетворенность работой
— планирование, нормирование, 

оценка и измерение результатов 
работы

— способности
— адаптация и возрастные изменения
— характеристики работы
— стресс на работе

Составлено по: Essentials of Organizational Behavior / St. Robbins. 3th Prentice Hall, 
1992.

2 См.: Организационное поведение в таблицах и схемах / Под науч. ред. 
Г. Р. Латфуллина, О. Н. Громовой. М.: Айрис-пресс, 2002. C. 34.

3 См.: Дж. Д. Джордж, Г. Р. Джоунс. Организационное поведение. Основы 
управления. М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2003. С. 3.
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Руководство — это координация со стороны менеджеров отдель-
ных сотрудников и групп, их мотивация и поощрения на достижение 
общих целей, что является важнейшим аспектом воздействия на их 
организационное поведение.

Контроль — сопоставление фактических результатов трудовой дея-
тельности с запланированными, выяснение причин возника ющих 
отклонений и в случае необходимости корректировка организаци-
онного поведения сотрудников. Функция контроля позволяет ме-
неджерам определить, насколько грамотно ими осуществлены пла-
нирование, организация и руководство.

Факторы, влияющие 
на организационное поведение

Специалисты выделяют множество факторов, воздействующих 
на организационное поведение. В первую очередь — это макроэконо-
мические факторы внешней среды.

Экономическая ситуация в стране, регионе — экономическое и со-
циальное состояние в обществе, настроения, отношение к конку-
ренции, социальные ожидания.

Географическое положение организации — специфика региона в 
деятельности организации, климатические особенности.

Сложившийся уровень жизни в регионе — уровень оплаты труда и 
социального обеспечения, существующий в регионе, национальные 
особенности работников данного региона, готовность к переменам, 
предлагаемые условия работы.

Внешнеэкономические контакты — влияние международного со-
трудничества и конкуренции.

Статус организации на рынке — позиции организации на конкрет-
ном рынке по отношению к другим организациям, престиж органи-
зации как места приложения сил для работников.

Ожидания окружающих — что ожидает от организации ее окруже-
ние: клиенты, партнеры, конкуренты, поставщики и др.

Другая группа факторов — микроэкономические — внутриоргани-
зационные факторы.

Профиль и вид деятельности организации — направления деятель-
ности организации, характер выпускаемой продукции.

Уровень финансового состояния личности — значимость для работ-
ников данного места работы, их приверженность организации, на-
личие у них альтернативного (дополнительного) источника средств 
существования.

Личность первого руководителя (владельца) — амбиции, характер, 
пристрастия первого руководителя или владельца организации.

Реальная ситуация — экономическое положение дел в организа-
ции, состав работающих, их квалификационный уровень, стиль ру-
ководства.

Рис. 3. Функции менеджмента4

Организация
Установление правил и отношений 
подчиненности, позволяющих 
сотрудникам добиваться 
организационных целей

Контроль
Оценка того, насколько хорошо 
организация добивается своих целей, 
принятие мер для поддержания 
и улучшения показателей деятельности 
или корректирующих мер

Планирование
Принятие решений об 
организационных целях; 
распределение и использование 
ресурсов для достижения этих целей

Руководство
Поощрение и координирование 
деятельности людей и их групп таким 
образом, чтобы это способствовало 
достижению организационных целей

4 См.: Дж. Д. Джордж, Г. Р. Джоунс. Указ. соч. С. 8.

Рис. 4. Факторы, влияющие на организационное поведение5

Макроэкономические факторы:
— экономическая ситуация в стране, регионе
— географическое положение организации
— уровень жизни в регионе
— внешнеэкономические контакты
— статус организации на рынке
— ожидания окружающих

Микроэкономические факторы:
— профиль и вид деятельности организации
— уровень финансового состояния личности
— личность первого руководителя (владельца)
— реальная ситуация

Факторы социально-культурный среды:
— менталитет
— особенности образования

Факторы правовой среды:
— действующее законодательство
— свобода граждан и формы правовой защиты

5 См.: Организационное поведение в таблицах и схемах. С. 19, 20.
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Наличие корпоративного кодекса поведения — наличие утвержден-
ного документа о корпоративной этике и приемлемых правилах по-
ведения в организации.

Еще одна группа факторов — факторы социально-культурной 
 среды.

Менталитет работников — умонастроения и связанные с ними 
жизненные позиции индивидов; модель поведения, зависящая от 
степени личной независимости индивида, определяемая этниче-
скими корнями, духовными ценностями, особенностями культуры 
страны.

Особенности образования — образовательный уровень работни-
ков организации.

Еще одна группа факторов — факторы правовой среды.
Действующее законодательство — «рамочные условия», создава-

емые государством для ведения бизнеса.
Свобода граждан и формы правовой защиты — система защиты 

прав работников, действующая (принятая) в организации.

Организационное поведение. Этапы развития
Теория организационного поведения развивалась параллельно 

развитию научных подходов к менеджменту.

Школа Период Аспект Описание

Бюрократия 1920-е гг. Структурный Заостряет внимание 
на приказах, рациональности, 
формализации менеджмента

Школа 
человеческих 
отношений

1920-е гг. Поведенческий Фокусируется на важности 
положения и ощущений 
работников, неформальные 
роли и нормы влияют на 
результативность деятельности

Неоклассическая 
школа

1930-е гг. Структурный Пересмотр классических 
принципов, описанных выше

Групповая 
динамика

1940-е гг. Поведенческий Участие индивидуумов 
в принятии решений, влияние 
сформированных групп 
на деятельность организации

Лидерство 1950-е гг. Поведенческий Описывает важность лидеров 
(социальных и по задачам) 
для группы; различие между 
теориями X и Y

Партисипативный 
подход к приня-
тию решений

1950-е гг. Поведенческий Предполагает, что люди 
удовлетворены, когда участвуют 
в процессе принятия решений

Социально-
техническая 
школа

1960-е гг. Интегративный Обращается к технологии и к 
рабочим группам, рассматривая 
их как единое целое

Теория систем 1960-е гг. Интегративный Рассматривает организацию 
как открытую систему 
со своими входами, выходами, 
обратной связью

Ситуационный 
подход

1980-е гг. Интегративный Обращается к связи между 
обстановкой во внешней 
среде и процессами внутри 
организации; указывает на связь 
между организационной 
структурой и различными 
ситуациями

Синергетический 
подход

1980-е гг. Интегративный Теория хаоса, парадигма 
самоорганизации в состояниях 
неустойчивых нелинейных 
систем, согласованное 
взаимодействие (поведение) 
частей в едином целом, дающее 
синергетический эффект

Интеракционист-
ский подход

1980-е гг. Поведенческий Человеческая природа 
и социальный порядок являются 
продуктом коммуникации 
в окружающей среде6 См.: Организационное поведение в таблицах и схемах. С. 38, 39.

Таблица 1. Подходы и школы научной мысли6

Школа Период Аспект Описание
Организационная 
теория до 1900 г.

До 1900 г. Структурный Заостряет внимание 
на разделении труда и его 
облегчении с помощью 
применения машинного 
оборудования

Научный 
менеджмент

1910-е гг. Структурный Описывает менеджмент 
как науку, где работники имеют 
точно определенную задачу; 
отбор, обучение, развитие 
каждого из них основаны 
на научных исследованиях; 
равное разделение труда между 
рабочими и менеджерами

Классическая 
школа

1920-е гг. Структурный Описывает функции менеджера 
(планирование, организация, 
контроль, координация) 
и основные принципы: 
специализация работ, скалярная 
цепь команд, координация 
деятельности

Окончание таблицы 1
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В рамках существующих подходов и школ научной мысли вы-
деляют четыре ключевых этапа развития теории организационного 
поведения.

Первый этап — «классический» — получил наибольшее разви-
тие в 20–30-е гг. в США и Европе; связан с именами основателей 
«научного менеджмента» Фр. У. Тейлора, супругов Фр. и Л. Гилберт, 
А. Файоля, Х. Эмерсона и др. Поведенческая сторона их исследова-
ний связана с рационализацией труда и рабочих и управляющих, ко-
торая должна способствовать росту производительности труда.

Второй этап — формирование «менеджмента человеческих отно-
шений» на основе результатов «хоторнского эксперимента». Эти экс-
перименты проводились в Хоторне, близ Чикаго, на заводе General 
Electric в течение 12 лет (включая обработку и анализ данных)  с 1927 
по 1939 гг.7 Первоначально целью исследований было определение 
влияния материальных факторов (условий труда, рабочего времени, 
оплаты труда и др.) на рост производительности труда. Но корреля-
ция между этими параметрами и производительностью труда оказа-
лась невысокой, а ее рост (в среднем на 40%) оказался следствием 
неформальных отношений между работниками и формированием 
неформальных малых групп. Установлено решающее влияние со-
циально-групповых норм поведения и неформальных отношений 

на производительность труда, которые в ряде случаев блокировали 
экономические стимулы.

Третий этап связан с отходом от жесткого рационализма в органи-
зационном поведении, переходом к менеджменту человеческих отно-
шений, усиленному гуманистическим подходом и развитием теорий 
мотивации (А. Маслоу, Д. Макгрегор, Ф. Герцберг и др.). Основа та-
кого подхода — учет психологии личности, ее потребностей и моти-
вов. Это период формирования структуры и основного содержания 
организационного поведения как научной и учебной дисциплины.

Четвертый этап — 70-е гг. XX в. — получил название «культуро-
логический». В этот период в США обратили внимание на особо 
успешные компании, на уникальность их корпоративной культуры, 
в которой организационное поведение занимает особое место. Кор-
поративной культуре и организационному поведению, сравнению 
организационной культуры различных стран посвящены работы 
Э. Шайна, А, Петтигрю, У. Оучи, Г. Хофштеде и др.9

Эволюция моделей организационного поведения
Современный этап развития теории организационного поведе-

ния связан с разработкой эволюции моделей организационного по-
ведения, проведенной специалистами Института бизнеса и делового 
администрирования АНХ под руководством А. Кочетковой10.

7 Mayo E. The Problems of an Industrial Civilizacion. L., 1945; Roethlisber ger F. J., 
Dickson W. J. Managemant and the Worker. Cambridge, 1939.

8 Shein E.H. Organizational Cultur and Leadership. S. Fr., 1985; Petteg -
rew A.M. On Studying Cultures // Administrative Science Quarterty. 1979. Vol. 24.

Dec. P. 579–581; Оучи У. Методы организации производства: японский и амери-
канский подходы. М.: Экономика, 1984; Hofstede G. Motivation, Leader ship and 
Organization: Do American Theories Apply Abroad // The Organizational behavior 
Reader. New Jersey: Prentice Hall, 1984.

9 См.: Доблаев В.Л. Организационное поведение. М.: ИКФ «Экмос», 2002. 
С. 17.

10 См.: А. Кочеткова. Введение в организационное поведение. М.: 2003. 
С. 184–195.

Таблица 3. Эволюция моделей организационного поведения

№ Типичные 
модели Новые модели Особенности эволюции

1 Авторитарная Авторитарная 
с командной 
корпоратив-
ной культурой

Формирование моделей поведения, в которых 
у людей в равной степени активизированы 
самостоятельность и добровольное 
подчинение целям организации 
(например, специальные подразделения)

2 Опекающая Не изменилась Возможно появление фактически 
не развивающихся организаций крайне 
малого размера с теплым семейным 
морально-психологическим климатом

Таблица 2. Этапы развития организационного поведения (ОП) 
и изменение представлений о путях достижения эффективности8

Этапы 
развития 

ОП

Доминирующие 
факторы 

эффективности

История и структурные изменения 
в обществе и рыночной экономике

I этап Производитель-
ность труда

Рост размеров производства за счет большого количе-
ства неквалифицированной рабочей силы, послевоен-
ная миграция населения и экономическая депрессия 
20–30-х гг., начало формирования массовых рынков 
услуг

II и 
III этапы

Производитель-
ность и про-
дуктивность, 
развитие

Усиление роли корпоративной собственности, появ-
ление и институализация профессионального менедж-
мента, рост влияния профсоюзов, государственное 
регулирование, появление военно-промышленного 
комплекса и транснациональных корпораций

IV этап Качество Наукоемкое и высокотехнологичное производство, 
укрепление и расширение мировых рынокв, усиление 
конкуренции, активизация связей экономики с между-
народной политикой
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