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В статье исследована проблема эффективной реализации принципов поведенческой 
экономики в практике управления организацией. Критерием оценки поведения работни-
ков, используемым в процессе управления персоналом, предложено принять степень сов-
падения интересов работников и организации. 
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и экономических результатов деятельности организации. Исследования выполнены в ор-
ганизациях инфраструктурных отраслей. Результаты исследований свидетельствуют 
о существенной значимости региональных и отраслевых факторов поведения работни-
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отраслевых факторов и содержание соответствующих управленческих воздействий. 
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Проблема влияния поведения людей 

на экономические результаты функциони-

рования какой-либо социально-экономи-

ческой системы получила свое теоретиче-

ское и методологическое осмысление еще 

в 70-ые годы прошлого века и достаточно 

подробно исследовалась в нашей стране. 

Круг задач, решаемых исследователями в 

рамках названной проблемы, весьма 

широк.  

Известны комплексные исследования, 

выполненные в области социологии труда 

и социальной психологии малых групп. К 

примеру, можно упомянуть исследования, 

посвященные проблеме формирования 

трудовых ценностей работников организа-

ции, или исследования, направленные на 

оценку факторов формирования деловой 

культуры [1; 9]. В научной литературе 

значительное место отводится теории кон-

фликтов, возникающих в трудовых кол-

лективах [4]. Теоретические и практичес-

кие вопросы поведенческой экономики, 

например, вопросы организации процесса 

мотивации персонала, формирования кад-

ровой политики и т.п., подробно освеща-

ются в ряде периодических журналов 

(«Управление персоналом» и др.) [3; 10]. 

Исследуются особенности трансформации 

человеческого потенциала, трудового по-

тенциала и человеческого капитала в кон-

тексте регионального рынка труда [7]. 

Проблемы поведенческой экономики рас-

сматриваются исследователями и с пози-

ции обеспечения профессиональной на-

дежности работников [5; 8]. 

Актуальность развития теоретических 

основ и методологии поведенческой эко-

номики подтверждается признанием зна-

чимости результатов исследований в этой 

области, выполненных профессором Чи-

кагского университета Ричардом Талером, 

получившим в октябре 2017 года Нобе-

левскую премию по экономике. 

В практической деятельности органи-

зации принципы поведенческой экономи-

ки целесообразно рассматривать в свете 

задач управления персоналом. Тогда, если 

в общем плане поведение человека можно 

представить, как проявление его взаимо-

действия с внешней средой, то в процессе 

управления персоналом организации при-

нимаются во внимание только те взаимо-

действия работников с организацией, ко-

торые могут быть описаны совокуп-

ностью поступков, соответствующих эко-

номическим интересам организации либо 

противоречащих эти интересам. 

Некоторые поступки работников ока-

зывают достаточно сильное влияние на 

результаты деятельности организации. 

Раскроем этот тезис на примере такого 

поступка, как увольнение работника.  

Анализ экономических последствий 

увольнений работников, выполненный на-

ми в транспортных организациях, позво-

лил определить, что снижение прибыли 

организации и негативное изменение по-

казателей ее экономической состоятель-

ности являются, во-первых, результатом 

уменьшения дохода организации, а также 

снижения средней доходной ставки, ухуд-

шающего перспективы организации в час-

ти формирования дохода. Во-вторых, сле-

дует упомянуть такой фактор, как возник-

новение дополнительных затрат и соот-

ветствующее повышение себестоимости 

продукции (услуг) в части накладных рас-

ходов. В соответствии с этим раскроем 

механизм влияния. 

1. Основными последствиями уволь-

нений работников, приводящими к умень-

шению дохода организации, а также к 

снижению средней доходной ставки, явля-

ются: 

- появление проблемы неполной обес-

печенности организации персоналом и 

вызванное этой проблемой снижение 

объема или/и качества продукции (услуг). 

Падение деловой репутации организации 

в связи с невыполнением ею договорных 

обязательств и возможная потеря клиен-

тов. Потеря клиентов должна рассматри-

ваться как реальная угроза экономической 

безопасности организации, прежде всего, 

в инфраструктурных отраслях, для кото-

рых характерна высокая плотность конку-

рентной среды; 

- снижение (по сравнению со средним 

по организации уровнем) производитель-

ности труда и качества продукции (услуг) 

у работников, решивших сменить место 
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работы, и у работников, находящихся в 

процессе адаптации. Так, исследования, 

проведенные нами в автотранспортных 

организациях, показали, что за 10-15 дней 

до увольнения работники становятся ме-

нее ответственными, не проявляют дело-

вой активности и проявляют склонность к 

нарушению норм, принятых в организа-

ции. Период социальной и профессио-

наль-ной адаптации длится у ремонтных 

рабочих до 2 лет, а у водителей – до 1,5 

лет; 

- снижение уровня кадровой интегри-

рованности, разрушение системы взаим-

ных ожиданий и требований, складываю-

щейся при условии относительно высоко-

го уровня постоянства взаимосвязей, воз-

никающих в трудовом процессе, и возник-

новение по этой причине негативного вли-

яния социально-психологических факто-

ров на производительность труда. Социо-

метрические исследования в подразделе-

ниях зоны технического обслуживания 

выявили наличие существенной связи ме-

жду степенью интегрированности в груп-

пах ремонтных рабочих, работающих в 

непосредственном контакте, и уровнем 

производительности труда в этих группах. 

2. В свою очередь, основными послед-

ствиями увольнений работников, приводя-

щими к повышению себестоимости про-

дукции (услуг) в части накладных расхо-

дов, следует назвать: 

- необходимость размещения допол-

нительной рекламы на рынке труда и ор-

ганизация набора и отбора новых работ-

ников; 

- организация стажировки, переподго-

товки и дополнительного обучения новых 

работников, а также проведение комплек-

са мероприятий по их последующей соци-

альной и профессиональной адаптации. 

На примере не только увольнения, но 

и других поступков работников можно 

убедиться в необходимости соблюдения 

основных принципов поведенческой эко-

номики в процессе управления персона-

лом. Если менеджеры организации прини-

мают это условие, то при выборе ключе-

вых позиций управления персоналом ими 

должны учитываться: 

- сила и характер влияния факторов, 

определяющие поведение работников 

(личностные, отраслевые, региональные и 

др.), а также степень управляемости эти-

ми факторами; 

- особенности поведения работников 

(спокойное, агрессивное или аффектив-

ное); 

- степень результативности отдельных 

методов управления, в т.ч. организацион-

ных, социально-психологических и эконо-

мических. 

В результате исследований, прове-

денных нами в основном организациях 

инфраструктурных отраслей, удалось ар-

гументировать необходимость адаптации 

теории поведенческой экономики по от-

ношению к реальным процессам управле-

ния субъектами региональной экономики. 

В частности, установлено, что рациональ-

ность не может быть безоговорочно при-

нята при оценке поведения работников 

организации в качестве критерия оценки 

поведения, в то время как в теории бихе-

виоризма рациональность – это основной 

поведенческий критерий. 

В реальной практике управления 

оценка рациональности выполняется и 

активно аргументируется разными субъ-

ектами, и поведение, представляющееся 

одному из субъектов явно нерациональ-

ным, рассматривается другим субъектом 

как, безусловно, рациональное. Например, 

менеджер искренне считает нерациональ-

ным активное или скрытое сопротивление 

работников внедрению инноваций, по-

скольку такое внедрение повышает эко-

номическую состоятельность организа-

ции, однако, с позиции работника, кото-

рый с высокой степенью вероятности мо-

жет быть уволен вследствие инновацион-

ных изменений и связанным с этим со-

кращением численности персонала, его 

поведение вполне рационально. 

Этот вывод сделан, в частности, на 

основе результатов исследований, позво-

ливших определить и ранжировать при-

чины сопротивления работников транс-

портных организаций нововведениям, 

связанным с внедрением или инноваци-

онным развитием принципов логистики. 

Если перечислять эти причины в порядке 

их значимости, то следует назвать возни-
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кающие в связи с ожиданием нововведе-

ния: 

- опасения работников по поводу 

снижения величины заработной платы, 

особенно в первый период изменений, ко-

гда нет уверенности в их эффективности, 

и отсутствует вызывающая доверие ин-

формация об успехе аналогичных ново-

введений в других транспортных органи-

зациях. При этом значение имеет не толь-

ко сама информация, но и ее источник, 

который должен пользоваться доверием 

работников; 

- нежелание или неспособность ра-

ботников осваивать новые профессио-

нальные компетенции; 

- ощущение работниками угрозы 

снижения их профессионального статуса 

или принудительной смены места работы. 

Таким образом, критерием оценки по-

ведения работников, используемым в 

процессе управления персоналом, должна 

быть принята не степень рациональности, 

а степень совпадения интересов работни-

ков и организации. В связи с этим отме-

тим значимость формирования в органи-

зации корпоративной культуры, в резуль-

тате чего достигается определенная гар-

монизация норм поведения, а также лич-

ных и организационных интересов и цен-

ностей. 

Другим результатом исследований 

стал вывод о достаточно существенной 

значимости региональных и отраслевых 

факторов поведения работников, разуме-

ется, только в той его части, когда их по-

ведение ощутимо связано с формировани-

ем экономических результатов деятельно-

сти организации (см. рисунок). 

На рисунке приведен перечень основ-

ных региональных факторов, влияющих 

на поведение работника. Из числа этих 

факторов остановимся на демографиче-

ской структуре работоспособного населе-

ния региона, поскольку демографические 

характеристики регионального рынка 

труда в значительной степени определяют 

возрастную структуру персонала регио-

нальных организаций. Вместе с тем, как 

свидетельствуют результаты наших ис-

следований, проведенных в организациях 

автомобильного транспорта, в зависимо-

сти от возраста работников при прочих 

равных условиях: 

- изменяется склонность человека к 

перемене места работы, к поиску новых 

способов профессиональной самореализа-

ции. Так, с помощью метода главных 

компонент были выделены возрастные 

группы повышенной неустойчивости в 

общем числе увольняющихся работников 

– это работники младше 20 лет и работни-

ки в возрасте 40–50 лет. В соответствии с 

этим может быть определен характер при-

оритетных управленческих воздействий, 

например, для первой группы таким ре-

шением может стать разработка специ-

альных адаптационных систем, а для вто-

рой – формирование схемы ротации ра-

ботников, позволяющей повысить качест-

во их жизни и обеспечить профессио-

нальный рост или изменение содержания 

трудовых функций; 

- возрастает или падает уровень аг-

рессивности, что неизбежно сказывается 

на поведении работников. Это обстоя-

тельство особенно важно учитывать по 

отношению к некоторым профессиям, на-

пример, к профессии водителя; 

- изменяется продолжительность 

профессиональной и социальной адапта-

ции работников и т.д. 

Что касается отраслевых факторов, то 

их влияние, определяющее особенности 

проявления закономерностей поведенче-

ской экономики в практике управления 

организацией, объясняется в основном 

отраслевыми различиями в содержании 

профессиональной деятельности работни-

ков. Назовем основные характеристики 

профессиональной деятельности, влияю-

щие на поведение работников и далее на 

результативность их деятельности. 

1. Возможность обеспечить жизнедея-

тельность и в перспективе повысить каче-

ство жизни (среднеотраслевой уровень 

заработной платы). Этот фактор опреде-

ляет реакцию работников на решения ад-

министрации в области оплаты труда и 

может стать причиной возникновения 

конфликта, или причиной повышения 

уровня потенциальной текучести кадров и 

т.д. 

2. Вероятность найти новое место  ра- 
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Влияние региональных и отраслевых факторов  

на уровень экономической состоятельности организации 

 

боты (степень универсальности профес-

сии). 

3. Перспективы саморазвития (содер-

жание трудовых функций и реальные пер-

спективы профессионального роста). 

4. Самостоятельность и возможность 

самореализации в ходе трудовой деятель-

ности (степень жесткости технологии тру-

дового процесса, локализация рабочего 

места). 

5. Частота постоянных межличност-

ных контактов в процессе трудовой дея-

тельности. Эта характеристика определяет 

поведение, обусловленное уровнем удов-

Отраслевые факторы: 

- профессиональная структура персона-

ла; 

- локализация рабочих мест; 

- структура отрасли по размеру органи-

заций; 

- локализация отраслевых организаций; 

- технологии, используемые при произ-

водстве продукции (оказании услуг), и 

др. 

Региональные факторы: 

- демографическая структура 

населения региона; 

- средняя заработная плата в 

регионе; 

- уровень занятости населения; 

- размер населенных пунктов; 

- структура и уровень развития 

бизнеса в регионе и др. 

Поведение работников, связанное с формированием экономических ре-

зультатов деятельности организации: 

Произво-

дитель-

ность   

труда 

Кадровая 

укомплек-

тован-

ность 

Качество 

продукции 

(услуг) 

Уровень экономической 

состоятельности организации 

1.1. активное или скрытое противо-

действие нововведениям; 

1.2. нарушение технологических тре-

бований; 

1.3. увольнение; 

1.4. перманентное участие в неконст-

руктивных конфликтах; 

1.n.  другое 

2.1. целевое обновление профессио-

нальных знаний; 

2.2. рационализаторские предложения; 

2.3. инициативное наставничество; 

2.4. высокий уровень деловой актив-

ности менеджеров; 

2. m. другое 
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летворенности взаимоотношениями в 

коллективе. Так, интенсивность увольне-

ний ремонтных рабочих, вызванных не-

удовлетворенностью взаимоотношениями 

в коллективе, в 4 раза превышает интен-

сивность аналогичных увольнений води-

телей, что объясняется различием в форме 

локализации их трудовых функций. 

6. Условия труда. К примеру, для ре-

монтных рабочих высока вероятность 

увольнений в связи неудовлетворенно-

стью санитарно-гигиеническими усло-

виями труда, тогда как водители почти не 

указывают на этот мотив увольнения. 

Кроме того, ряд поведенческих осо-

бенностей работников обуславливается 

факторами, формирующимися в связи с 

масштабом бизнеса, и поэтому сущест-

венное значение имеет структура отрасли, 

определенная по размеру входящих в нее 

организаций.  

Так, в организациях среднего и мало-

го бизнеса, как правило, нет управленче-

ских служб с большой численностью ра-

ботников, и поэтому менеджерам сложно 

оказывать влияние на мотивацию поведе-

ния управленческих работников через 

общие изменения социально-психологи-

ческого климата, норм и стилей поведе-

ния. Организации именно такого масшта-

ба преобладают в инфраструктурных от-

раслях (гостиничный и ресторанный биз-

нес, транспорт и связь, оптовая и рознич-

ная торговля, здравоохранение и др.). 

Это обстоятельство должно быть уч-

тено не только при определении характера 

приоритетных управленческих воздейст-

вий, но и при выборе формы их осуществ-

ления. К примеру, по мнению некоторых 

исследователей [6], в малых организациях 

обсуждение и поиск методов решения ак-

туальных проблем целесообразно прово-

дить не на общем собрании, а в процессе 

серии деловых встреч с целевой аудито-

рией. 

Отметим и некоторые другие особен-

ности поведения работников, определяе-

мые масштабом организации. 

1. Общие нормы и ценности, приня-

тые в организации, несомненно, опреде-

ляют поведение работников. Однако 

большинство малых организаций имеет 

недолгую деловую историю, и если свя-

зать этот факт с данными о продолжи-

тельности социальной адаптации работ-

ников, то можно сделать вывод о малой 

вероятности успеха менеджеров в форми-

ровании в малых организациях общих 

норм поведения по сравнению с крупны-

ми организациями. Поэтому формирова-

ние корпоративной культуры, осуществ-

ляемое в процессе управления персона-

лом, в малых организациях имеет иные 

целевые установки, чем в крупных орга-

низациях. В частности, в малых организа-

циях управленческие воздействия могут 

быть направлены на создание клановой 

корпоративной культуры, которая пред-

полагает, что работники ощущают непо-

средственную причастность к организа-

ции и в результате в достаточной степени 

разделяют ее интересы. 

2. Поведение работников в части их 

стремления к повышению профессиона-

лизма определяется в значительной мере 

тем, как оценивают работники значимость 

факторов профессионального успеха. При 

этом повышение уровня профессиональ-

ных знаний, к сожалению, не входит в 

число основных трудовых ценностей ра-

ботников малых организаций. В результа-

те наших исследований были выявлены 

принципиальные различия в оценке фак-

торов профессионального успеха, данной 

работниками, занятыми в организациях 

разного масштаба.  

Так, в крупных предприятиях работ-

ники главным фактором профессиональ-

ного успеха считают профессиональную 

компетентность, а в предприятиях средне-

го и малого бизнеса респондентами в ка-

честве наиболее значимых факторов про-

фессионального успеха были названы 

личностные качества работника и его не-

формальные связи (66,70% ответов рес-

пондентов) [2].  

Поэтому перед менеджерами органи-

заций малого и среднего бизнеса стоит 

задача поиска и последующего рацио-

нального использования методов внешней 

мотивации роста профессионализма ра-

ботников, поскольку личная заинтересо-

ванность в повышении профессиональных 

знаний у работников этих организаций 
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недостаточно высока.  

Таким образом, поведенческая эконо-

мика предполагает, что поведение работ-

ников признается одним из ключевых 

факторов эффективности деятельности 

организации. Исходя из этого, процесс 

управления персоналом организации дол-

жен осуществляться на основе принципов 

поведенческой экономики. В частности, 

это предполагает учет региональных и от-

раслевых поведенческих факторов. Ин-

формация о силе и характере влияния от-

дельных факторов обеспечивает коррект-

ный выбор критерия приоритетности от-

дельных управленческих воздействий, а 

также позволяет уточнить задачи управ-

ления персоналом. 
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