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ПРИМЕНЕНИЕ КЛАССИЧЕСКИХ ИДЕЙ 
ОРГАНИЗАЦИОННОГО ПОВЕДЕНИЯ В ГИБКИХ 

ПОДХОДАХ К УПРАВЛЕНИЮ

А.В. Плотников, С.А. Елькин

В работе анализируются работы классиков управления та-
ких как Рассел Акофф, Нэнси Адлер, Фридерик Герцберг, Крис 
Арджинис, Беннис Уоррен, Линдэлл Урвик, ученых из Астонской 
группы и других. Их связывает общее направление – организаци-
онное поведение, а также то, что их работы были написаны в 
прошлом веке, а еще элементы этих теорий стали основой для 
неоклассических теорий менеджмента, которые превалируют в 
настоящее время. 

Цель – выявление общих признаков с итерационно-инкремент-
ным (гибким) подходом к разработке и управлению из классиче-
ских теорий управления.

Метод или методология проведения работы. В работе про-
веден анализ классических работы в области управления по на-
правлению организационного поведения и теории лидерства на 
предмет обнаружения общих признаков с итерационно-инкре-
ментным подходом к разработке и управлению. Эти две катего-
рии рассматриваются комплексно, поскольку лидерство может 
детерминировать организационное поведение. В работе приме-
нен онтологический и комплексный подходы.

Результаты. В работе определены общие признаки классиче-
ских теорий и гибких подходов к управлению, это свидетельству-
ет о том, что классические подходы к управлению легли в основу 
гибких подходов к управлению.

Область применения результатов. Полученные результаты 
применимы для ученых в области социального менеджмента, ор-
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ганизационной психологии. Кроме того, результаты будут полезны 
при составлении учебных пособий и написании учебников по теории 
менеджмента и смежным дисциплинам. Результаты исследования 
вносят вклад в развитие истории управленческой мысли.

Ключевые слова: организационное поведение; теория лидер-
ства; итеративно-инкрементный подход; классика менеджмента; 
Менеджмент 3.0; гибкое управление; Agile; управление проектами

APPLYING CLASSICAL MANAGEMENT KEYNOTES 
OF ORGANISATIONAL BEHAVIOUR IN AGILE 

MANAGEMENT APPROACHES 

A.V. Plotnikov, S.A. Elkin

This paper analyzes the works of management classics such as Rus-
sell Ackoff, Nancy Adler, Frederick Herzberg, Chris Argyris, Bennis 
Warren, Lyndall Urwick, experts of Aston Group, and others. A common 
bond between them is organizational behavior and the fact that their 
work was written in the last century and that elements of their theories 
were the basis for the neoclassical management theories that predom-
inate today. 

Purpose. The aim is to identify commonalities with the iterative-in-
cremental (agile) approach to development and management from clas-
sical management theories.

Methodology. The paper analyses classical management papers in 
organizational behavior and leadership theory to identify commonali-
ties with the iterative-incremental approach to management. The two 
categories are considered holistically, as leadership can determine or-
ganizational behavior. The paper applies ontological and integrated 
approaches.

Results. The paper identifies standard features of classical theories 
and agile approaches to management. It indicates that classical ap-
proaches to management have formed the basis of agile approaches to 
management.
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Practical implications. The results apply to social management and 
organizational psychology scholars. In addition, the results will help to 
scientists write textbooks and manuals on management theory and re-
lated disciplines. The study’s results contribute to developing the history 
of managerial thought.

Keywords: organizational behavior; leadership theory; iterative-in-
cremental approach; management classics; Management 3.0; agile 
management; Agile; project management 

Введение
Индустрия разработки программного обеспечения претерпева-

ет изменение парадигмы от детерминизма к гибким подходам раз-
работки. Особенностью гибких подходов заключается в активном 
участии заинтересованных сторон во всем процессе разработки. 
[26] В то время как детерминированные подходы, основанные на 
классических теориях к управлению, предполагают их участие на 
начальных этапах, например, на этапах инициации или планирова-
ния, а также при реализации финального контроля. Детерминиро-
ванные подходы предопределяют состояние будущих объектов на 
основе вытекающих изменений и начальных планов, соблюдение 
которых является принципом предиктивных моделей.

Переход к гибким подходам или к неоклассическим теориям 
менеджмента обуславливает не тренд постоянной оптимизации 
процессов ввиду общего желания менеджеров проводить эти из-
менения, а изменчивость внешней среды и повышение сложности 
производимых систем и программного обеспечения. Таким образом, 
понимание относительно будущего результата между разработчи-
ками и заказчиками не эквивалентно друг другу. Решением этой 
проблемы и приведением к общему мнению стал бизнес-анализ, 
который выступает в качестве связующего звена между заказчика-
ми и разработчиками. Результатом деятельности бизнес-аналитиков 
стало отчасти техническое задание – документ, в котором отраже-
ны требования к конечному программному продукту. Дальнейшее 
усложнение понимания процессов и развитие категории клиенто-
ориентированности призвало сообщество разработчиков изменить 
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подход не только к построению планов, но и к выполнению задач, 
где каждая новая задача появляется в результате рефлексии по ито-
гам выполнения предшествующей задачи.

Использование гибких подходов к разработке в распределенных 
командах имеет определенные проблемы, связанные культурными 
различиям, поведенческими аспектами, разным географическим 
распределением сотрудников, которое в свою очередь порождает 
другой фактор – разные часовые пояса, соответственно у всех чле-
нов команды может быть разная активность в один момент времени. 
Соответственно важную роль приобретает доверие внутри команд, 
на котором строится взаимодействие между сотрудниками. 

Методы исследования
В работе на основе онтологического подхода проведен литера-

турный обзор оригинальных трудов классиков управления, их пере-
водных версий, а также производных работ современных ученых в 
области управления, развивающих выбранную тему исследования. 
Методом сравнения классических теорий управления были выбра-
ны схожие элементы для составления итеративно-инкрементного 
подхода, применяя комплексный подход. В работе анализируются 
труды по направлению организационного поведения – факторах 
влияния на поведение персонала, а также работы в области теории 
лидерства. Теория лидерства и организационное поведение рас-
сматриваются комплексно, поскольку лидерство может детерми-
нировать организационное поведение. Особенность исследования 
заключается в том, что мы проанализируем классические работы 
в области управления и производных управленческих наук, таких 
как психология менеджмента и социология менеджмента на пред-
мет обнаружения общих признаков с итерационно-инкрементным 
подходом к разработке и управлению. Генезис становления итера-
тивного и инкрементного подходов базируется на идеях и элемен-
тах классических теорий менеджмента, их сходствах, различиях и 
конфликтах подходов. При определении генезиса использовались 
методы сравнения, аналогии, дедукции и абдукции.
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Результаты исследования
В ходе исследования классиков управления были определены 

тезисы, которые содержат в себе признаки неоклассических теорий 
менеджмента, рассмотрим их подробнее.

В исследовании [24] определена тенденция к увеличению распре-
деленной и гибридной работы. Кроме того, организации стремятся к 
снижению иерархичности и стимулированию самоорганизации, то 
есть стремятся к переводу структуры в плоскость благодаря высоко-
уровневому развитию персонала, который самоорганизован, а зна-
чит мотивирован и ответственен. Притом, как отмечаются в работе, 
что этот тренд продолжит свой рост и в постпандемийный период.

Изучая теорию кросс-культурного менеджмента Н. Адлера и А. Гун-
дерсена [8], а также Дж. Викерса [27] была выбрана общность, заклю-
чающаяся в построении подхода, основанном на понимании субъектов 
и объектов управления вне зависимости от своей национальной при-
надлежности. В отмеченный элемент в дальнейшем станет основной 
для формирования распределенных команд дистанционным методом.

Достижение консенсуса участниками за счет взаимодействия 
при интерактивном планировании повышает мотивацию участни-
ков дискуссий. Таким образом, вырабатывается согласованность 
действий и предупреждение конфликтов.

Появление мотивации к процессу и проявлении открытости яв-
ляется фундаментальным признаком самоорганизации [4] и относит 
объектов управления к мотиваторам согласно теории мотивации X 
и Y МакГрегора. [2] Объекты управления могут быть ответствен-
ными, самоорганизованными, что в свою очередь благоприятно 
сказывается на результатах труда. Менеджер работников (теория Y) 
устраняет препятствия при решении задач работником. Отмеченная 
особенность характерна для администрирования в итеративно-ин-
крементном подходе к управлению и нашла свое практическое при-
менение в роли scrum-мастера во фреймворке Scrum.

Р. Акофф [6, 7] предложил демократическую иерархию в организа-
ции – циркулярную организацию. Предложенный подход предлагает 
вовлечение персонала в решение организационных задач. Базовые 
принципы циркулярной организации заключаются в следующем:
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1. отсутствие высшего уровня управления (этот принцип войдет 
в основу холакратии и плоских организационных структур управ-
ления, в которых все участники отношений имеют равные управ-
ленческие полномочия);

2. участие в принятии решений всеми участниками коллекти-
ва (по своему принципу также напоминает холакратию и плоскую 
структуру управления);

3. участие в принятии решений с последующей инициативой их 
реализации (принцип найдет свое применение в гибких методоло-
гиях разработки при выборе задач разработчиками/владельцами 
продуктов из общего списка задач проекта/продукта. (аналогично 
выбор пользовательских историй в журнале проекта при использо-
вании фреймворка Scrum). 

Развитие инициатив у персонала стимулирует самоорганизацию 
и фундаментально отличается от теории М. Вебера [1, 5], в кото-
рой существует вертикальная иерархия организации, где высшим 
субъектом управления являются профессиональные управленцы. 
Теория бюрократии по Веберу характеризуется системой правил, 
функциональным разделением труда (как основа построения функ-
циональной структуры управления), иерархией.

В свою очередь Р. Мертон [3] определил недостаток, проявляю-
щийся в безынициативности работников предприятия и потенци-
альной неспособностью к принятию решений. Что в свою очередь 
не позволяет функциональным специалистам становиться менед-
жерами. Таким образом, Р. Акофф [7] подходом циркулярной орга-
низации решает определенную Р. Мертоном проблему безынициа-
тивности работников, неспособным к развитию карьеры и перехода 
их на высший уровень иерархии, и вносит вклад в развитие гибких 
методологий управления проектами.

К. Арджинис [9] в своем подходе предлагает повышение компетент-
ности клиента на основе полученных знаний о благе за счёт инклюзив-
ного участия в исследовании этого блага. Подход К. Аджириса в даль-
нейшем станет основой бизнес-методики развития клиента (CusDev), 
найдя свое практическое применение в компаниях с короткой историей 
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операционной деятельности и высоким потенциалом, а так же приме-
нение во фреймворке Scrum при выделении роли «владелец продукта» 
(product owner) и при привлечении заказчиков к участию в разработке 
продуктов в области информационных технологий, а также в развитии 
знаниевого подхода при разработке программного обеспечения. [25]

В дальнейшем исследовании К. Арджирис [10] раскрывает необ-
ходимость перехода от традиционных методов управления к методам, 
повышающим компетентность участников управленческих отношений. 
Его подход базируется на изменении критериев путем дихотомии: не-
зрелость – зрелость; пассивность – активность; зависимость – незави-
симость; ограниченное поведение – свободное поведение; поверхност-
ные интересы – глубокие и многочисленные интересы; краткосрочные 
перспективы – долгосрочные перспективы; подчинённое положение – 
лидирующее положение; и другие критерии присущие личности.

Д. Пью и Р. Пейн из Астонской группы [23] выявили, что единое 
рабочее пространство стимулирует объекты управления к взаимо-
действию между друг другом, что обуславливает благоприятный 
психологический климат в коллективе. Данная особенность найдёт 
свое применение в итеративно-инкрементном подходе к управле-
нию при формировании команд. Они также определили зависи-
мость эффективности результатов от междисциплинарного подхода 
к формированию коллективов. Это особенность также найдёт свое 
отражение при формировании кросс-функциональных проектных 
команд в сфере информационных технологий.

Астонская группа также установила зависимость повышения 
уровня стандартизации от размера организации. Чем больше орга-
низация, тем больше превалируют административные методы управ-
ления. Данный факт обусловлен тем, что с большим количеством 
персонала сложно вести конструктивные дискуссии для принятия 
решений, а также при большом количестве сотрудников возника-
ющие ситуации приобретают повторяющийся характер, становясь 
тривиальными. Методом общения формируются готовые решения, 
которые утверждаются администрацией.

Г. Шепард, Б. Уоррен [11] в своем подходе делают упор на раз-
витие групп, а не отдельных индивидов. Их подход может быть ба-
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зисом коллективной ответственности, используемый фреймворком 
Scrum. Б. Уоррен и П. Слейтер [12] рассматривали тип лидерства в 
зависимости от изменений внешней среды, а также Б. Уоррен [13] 
сольно рассматривал категории управления доверием и самоуправ-
ление. Данные категории являются основой самоорганизованных 
команд в ИТ-проектах.

Дж. Викерс [27] предложил подход взаимозависимости между 
субъектом и объектом управления. Взаимозависимость детермини-
руется инициативой подчинённого в виде управленческого решения, 
основанном на его компетенции. Данный подход ложится в основу 
внутреннего предпринимательства, а также в холакратию с плоской 
структурой организации с самоорганизованными командами.

Ф. Герцберг, Б. Мауснер, Б. Шнайдерман [18] разложили мо-
тивацию на внешние факторы и факторы актуализации. Факторы 
актуализации состоят из следующих элементов: достижение цели, 
содержание работ (именно факторы актуализации такие как реше-
ние задач, принятие решений, ответственность), профессиональное 
развитие превалируют у участников проектных команд в итератив-
но-инкрементном подходе к управлению.

Ф. Герцберг [17] предложил подход к организации труда с прин-
ципом автономии, который в дальнейшем лег в основу самооргани-
зации команд, а также проектирования гибких структур управления.

Л. Гулик и Л. Урвик [15] рассматривали координацию как не-
обходимость при невозможности разделения труда, выделив два 
принципа координации:

1. разделение сотрудников на группы, где каждая группа решает 
ряд своих задач.

2. совместный труд в коллективе и согласованность выполнения 
своих задач для согласованности с общими задачами.

Эти принципы предшествуют принципу автономии Ф. Герцбер-
га [16] и имеют схожесть в распределении сотрудников на группы 
(по умолчанию групповое деление сопряжено с предоставлением 
участникам автономии). Кроме того, деление на группы сотрудни-
ков с разными компетенциями применяется современными кросс-
функциональными командами разработчиков в итеративно-инкре-
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ментном подходе к разработке. Таким образом, согласно их теории, 
координация заключается в синхронизации частных функций ме-
неджмента, а также синхронизации процессов.

Другой вклад в развитие итеративно-инкрементный подход к управ-
лению Л. Гулик внес в другой своей работе [16], предложив применение 
непрерывного планирования до создания блага. Осуществляя выбор в 
пользу гибкого планирования, обосновывая выбор увеличением степе-
ней свободы будущих действий для достижения цели. Таким образом, 
мы видим предпосылки к развитию итерационного подхода.

Дж. Коттер [22] отличает лидерство от менеджмента стимули-
рованием изменений. В то время как менеджмент детерминирует 
стандартизацию процессов. Таким образом, в условиях неопреде-
ленности наиболее привлекательным является адаптивное поведе-
ние, а не стандартизованное поведение, детерминированное стан-
дартами, обусловленные эталонами в прошлом, поскольку старые 
стандарты теряют свою актуальность, применения их в нетипичной 
для стандартов среде. Следовательно, учитывая постоянство нео-
пределенности внешней среды, компаниям нужны менеджеры с ли-
дерскими качествами – способностью и желанием этих изменений. 
Исходя из вышеотмеченного, изменение среды обладает свойством 
перманентности. Данное свойство лежит в основе гибкого управ-
ления ИТ-проектами, где деловая и техническая среды, постоянно 
терпят изменения, следовательно, являются нормой.

М. Крозье [14] находит проблемы в укреплении роли руковод-
ства и, как следствие, сопротивлении изменениям и ослабление 
реагирования. Данный тезис обосновывает актуальность самоор-
ганизованных команд.

Э. Жаке [21] определяет категорию «время намерения», как пред-
посылку к обучению организации. Время намерения – это свойство 
целенаправленного поведения, отражающего осмысленность работ. 
Таким образом, Э. Жаке по своим выводам согласуется с процессу-
альными теориями мотивации, различаясь тем, что намерения детер-
минированы уровнем осознанности индивида. Его представления 
о работе заключаются в представлении руководителем выбора для 
проявления свободы действий работника, применении знаний для 
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достижения цели в условиях ограниченных ресурсов. Он изучал ощу-
щение индивида после принятия решения на предмет беспокойства 
об оптимальности выбора этого решения в ретроспективе. Он также 
подтвердил предложенные гипотезы о том, что долгосрочность ра-
боты в условиях нестабильности повышает ответственность инди-
вида, а предоставление инициативы работнику с ее возможностью 
реализации повышает доверие к этому работнику [19]. Тезис [20] 
о том, что фактическое время может не совпадать со временем на-
мерения, переносит нас в управление ИТ-проектами в условиях не-
определенности, где один из факторов неопределенности является 
ресурсом времени, следовательно, для минимизации рисков, связан-
ных с затраченным временем, в наше время используются спринты 
во фреймворке Scrum длительностью 2-4 недели, что соответствует 
исполнительному уровню.

Заключение
На основе онтологического анализа литературы по теме орга-

низационного поведения и теории лидерства выявили общие при-
знаки с итеративно-инкрементным подходом к управлению. мы 
можем утверждать, что классические подходы к управлению легли 
в основу гибких подходов.

Основные идеи, которые были заимствованы для неокласси-
ческих теорий менеджмента заключаются в условиях неопреде-
ленности из-за достаточно быстро изменяющейся внешней среды. 
Формирование принципа самоорганизации, на основе которого фор-
мируются высокомотивированные команды с коллективной ответ-
ственностью и вовлечение участников экономических отношений 
в принятие решений являются продуктивными мерами для дости-
жения результатов. Эти идеи были в авангарде в докомпьютерную 
эпоху развития науки управления и стали классикой управления, 
элементы которой актуальны и в наше время. 
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