
Эффективность менеджмента в организа>
ции в целом существенно повышается, 

если руководству удается достичь совпадения
интересов неформальных групп, функциони>
рующих в ней, с целями ее официальной дея>
тельности. Исследования Э. Мэйо на амери>
канской фабрике «Вестерн Электрикс» (так
называемые хоторнские эксперименты) поз>
волили обнаружить прирост производитель>
ности труда на 15–40% в тех производст>
венных подразделениях, где исследователи
проявляли личностно>ориентированное отно>
шение к работникам и создавали условия для
их неформального общения и группообразо>
вания (по: Hodgetts, 1975: 73–80). Однако эти
результаты не были гарантированно устойчи>
выми, что отмечалось почти всеми исследова>
телями данной проблемы. Кроме того, на по>
следнем этапе экспериментов был детально
описан снижающий производительность тру>
да работника эффект воздействия неформаль>
ной группы (Ильясов, 1988: 51–57; Кравченко,
2000: 108–109).

Исследователи «школы человеческих отно>
шений»1 обнаружили, что, с одной стороны,

гуманное, личностно>ориентированное отно>
шение руководителя к подчиненному «возвы>
шает» последнего и значительно увеличивает
эффективность его труда. С другой стороны —
на что обращают особое внимание критики
взглядов этой школы (см., напр.: Franke, 1979:
861–867), — это же отношение дает подчинен>
ным возможность, по сути дела, эксплуатиро>
вать ресурсы организации путем обмана «доб>
рого» руководителя и давления на него.

Итогом осмысления данного феномена
явилась разработанная Д. МакГрегором тео>
рия, согласно которой работник или нерадив,
корыстен и творчески ограничен и требует
контроля и наказаний за нарушения; или 
инициативен, добросовестен и мотивирован
на творческую самоактуализацию, и поэтому
к нему следует относиться с доверием и ува>
жением (Кравченко, 2000: 118–120). Однако
эта теория не позволяет предсказать, какой 
из взаимопротивоположных комплексов бу>
дет экстериоризировать конкретный работ>
ник в конкретной ситуации. Большое коли>
чество исследований, проведенных позднее,
также не дают однозначного ответа на этот
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вопрос (см.: Тощенко, 2008: 158–182). Причина
этого, вероятно, в том, что неформальные
групповые образования рассматриваются
обычно как нечто достаточно однородное по
своему «человеческому содержанию».

Между тем психолог Ж. Г. Сенокосов, со>
циологи С. А. Белановский, И. В. Образцов об>
наружили три типа групп молодых военно>
служащих, различно относящихся к практи>
кам эксплуатации в воинских подразделени>
ях. Они выявили а) убежденных сторонников,
б) убежденных противников эксплуатации, 
а также в) конформистов (Сенокосов, 1989:
117; Образцов, 1994: 8; Белановский, 1994: 14).
Наши исследования также дали «тройственное»
распределение среди военнослужащих всех
сроков призыва (Солнышков, 2008: 17–18). 
М. Е. Литвак обнаруживает разделение фор>
мальной группы на три неформальные в са>
мых разных организациях. Он характеризует
их так: «учебно>карьеристская», «культурно>
развлекательная», «алкогольно>сексуально>
разгильдяйская» (см.: Литвак, 2008: 45–71).
Близкое, но не тождественное разделение ра>
ботников по их личным качествам на три груп>
пы было обнаружено в хоторнских экспери>
ментах Э. Мэйо (Кравченко, 2000: 108).

Обобщая все названные подходы, целесо>
образно выделить три типа неформальных
групп по особенностям составляющих их чле>
нов. Первую группу составляют те, кто личный
жизненный успех связывает с добросовест>
ным трудом и рассчитывает получать социаль>
ное вознаграждение в соответствии с прино>
симой ими обществу пользой.

Вторую группу составляют те, кто по раз>
ным причинам трудится скорее «по инерции»,
«отчасти по необходимости», без творчества,
но вполне профессионально и добросовестно.
Неполновесность труда как средства творче>
ского саморазвития создает у таких людей по>
стоянный дефицит положительных эмоций,
который они пытаются восполнять через раз>
ного рода досуговые мероприятия.

Третью группу образуют люди, которым
труд мешает жить с удовольствием и которые
трудятся только «по необходимости». Они
стремятся минимизировать труд, «упрощая»
предписанную технологию, эксплуатируя со>

служивцев, скрашивая рабочее время различ>
ными приемами «эмоциональной анестезии».

В формальной организации обычно присут>
ствуют люди каждого типа, которые «по сво>
им склонностям» объединяются в три типа 
неформальных групп. При этом лишь одна 
из групп занимает ведущее положение. Обыч>
но именно ее лидера и обнаруживает руко>
водитель как единственного неформального
лидера.

Не вполне эффективный руководитель
обычно не может создать такую социальную
ситуацию, в которой ведущей стала бы первая
группа, а «общим» лидером — лидер этой
группы. Причина этого в том, что такому ру>
ководителю не удается создать условия для
свободного творческого развития людей пер>
вого типа, и первая группа не стремится к не>
формальному деловому сотрудничеству с ним
(см.: Литвак, 2008: 45–71). Более того, управ>
ленческие ошибки, совершаемые руководите>
лем, приводят к тому, что «общим лидером»,
как правило, оказывается представитель тре>
тьей группы. Причем уже в качестве «антили>
дера», формирующего негативное отношение
всей группы к руководителю и официальной
деятельности (см.: Литвак, 2008: 85–97; Сол>
нышков, 2008: 15–17).

Руководителю, намеренному управлять эф>
фективно, желательно знать, как распределе>
ны его подчиненные по неформальным груп>
пам, какова направленность этих групп, на>
сколько эти группы сплочены организационно
и насколько совпадают ценности у членов
этих групп. Эти сведения позволяют руково>
дителю опираться на членов неформальных
групп первого типа, развивая и сплачивая их,
сотрудничая с ними и с их лидерами, а также
(что ничуть не менее важно) «не опираться»
на лидеров и членов групп второго и третьего
типа. Кроме этого, подобные сведения делают
возможным переход к адресному социально>
му управлению: зная место конкретного ра>
ботника в неформальной социальной органи>
зации, руководитель сможет с максимальной
результативностью воздействовать на его по>
ведение через единственную гарантированно
референтную для работника структуру —
«его» неформальную группу и ее лидера.
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Получить указанные сведения можно мето>
дом социометрии в сочетании с диагностикой
компонентов ценностной системы членов ор>
ганизации. Однако до последнего времени со>
циометрический метод не обладал диагности>
ческой мощностью, достаточной для решения
этой задачи в относительно больших по чис>
ленности сотрудников подразделениях орга>
низации. По этой же причине, а также из>за
трудоемкости процедур обработки данных со>
циометрия обычно не сочеталась с какими>
либо другими диагностическими инструмен>
тами. Следовательно, существует потребность
в оптимизации социометрического метода.

В одной из наших недавних публикаций мы
предлагаем более рациональный, по нашему
мнению, алгоритм обработки и представления
социометрической информации. Он позволя>
ет в достаточной для решения заявленных 
управленческих задач мере повысить диагнос>
тическую мощность социометрического мето>
да. Там же дается определение понятия «со>
циометрическая плеяда»2, которое мы будем
активно использовать в данной статье (см.:
Солнышков, 2011).

Эмпирическое исследование проводилось
нами с применением данного алгоритма в ноя>
бре 2010 г. среди военнослужащих, прохо>
дящих службу по призыву. Анкеты были авто>
ризированными. Респондентам предлагалось
указать по два наиболее предпочитаемых со>
служивца и по одному неприемлемому для
следующих ситуаций: совместная команди>
ровка, где нужен профессионализм, но свобо>
да, инициатива не ограничиваются; совмест>
ная скучная, рутинная работа «под присмот>
ром» начальства; выбор советчика в трудной
жизненной ситуации. На том же бланке рес>
пондентам предлагались восемь вопросов, от>
веты на которые характеризуют ценностные
концепты ментального тезауруса (см.: Луков
Вал., Луков Вл., 2008). Автор полагает, что чи>
татель не будет смущен армейской специфи>
кой выборки и сумеет разглядеть под военной
формой респондентов таких же людей, как 
и те, которых каждый из нас встречает в нево>
енных организациях.

В результате опроса 85 человек были полу>
чены 72 корректно заполненные авторизиро>

ванные анкеты, в которых указывались 129 фа>
милий «положительных» и «отрицательных»
выборов и содержались ответы на восемь до>
полнительных вопросов. Данные обрабатыва>
лись с использованием СУБД Access и элек>
тронных таблиц Excel.

Анализ социограммы позволил обнару>
жить следующее. По первому выбору сформи>
ровались три плеяды: Полянского — 24 чел.,
Красноженюка — 9 чел., Савенкова — 28 чел.
и группы Бамбушева — 3 чел. и Малушенко —
3 чел. — внутри плеяды Полянского. Еще
шесть групп не исследовались из>за неразви>
тости отношений в них.

В плеяде Полянского на 24 члена всего 
9 чел. получили более одного выбора (37%), 
а 10 чел. — ни одного (41%). В плеяде обнару>
живаются одна незавершенная триада — «во>
круг» Зенькова, зачаток триады «вокруг» Ма>
лушенко и еще двое, сделавших взаимный вы>
бор. Это свидетельствует о неразвитости
взаимодействий и косвенно — о малой привле>
кательности членов плеяды и отношений,
практикуемых в ней.

В плеяде Красноженюка из девяти человек
он и еще двое составляют незавершенную три>
аду, плюс есть еще два «вторых» выбора, чет>
веро не получили ни одного выбора. Отноше>
ния здесь, похоже, пока «не состоялись».

В плеяде Савенкова из 28 чел. 11 состоят во
взаимных выборах, имеется одна завершенная
и одна незавершенная триады, «вторых» вы>
боров членов этой же плеяды — 14, а с учетом
выборов членов других плеяд — 18, аутсайде>
ров — 8 (29%). В группе Бамбушева на троих —
два взаимных выбора, одна незавершенная
триада. Высока вероятность того, что в плеяде
Савенкова и группе Бамбушева наибольшее
число людей, которых «в первом прибли>
жении» можно отнести к представителям не>
формальной группы первого типа. В двух 
других плеядах целесообразно обратить вни>
мание на Красноженюка и на нетипичных
представителей плеяды Полянского: Малу>
шенко и Зенькова.

Для углубленной оценки качества отноше>
ний в плеядах целесообразно сравнить выбо>
ры в первой (творческий, свободный труд) и во
второй (рутинная, подневольная работа) ситу>
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ациях. В сообществе зрелых личностей в обеих
ситуациях выбраны будут партнеры «себе под
стать». В сообществе незрелых второй выбор,
с высокой вероятностью, будет обусловлен
желанием высокостатусных выбрать того, ко>
го можно принудить работать за себя, и жела>
нием низкостатусных выбрать того, кто не
станет их эксплуатировать. Для оценки плея>
ды с точки зрения зрелости составляющих их
членов допустимо рассчитать коэффициенты
корреляции между количествами выборов, по>
лученными членами плеяд в первой и во вто>
рой ситуациях, и учесть статус выбирающих.

В плеяде Полянского коэффициент корре>
ляции +0,13 (первые и вторые — в основном
разные люди), зато здесь для ситуации второ>
го выбора есть «звезда» — Зеньков — 8 пред>
почтений. Его выбирают аутсайдеры плеяды.
Вероятно, он ценится как неэксплуатирующий
и просто добрый человек. Если исключить
данные его группы из корреляционного ана>
лиза (3 чел.), коэффициент корреляции суще>
ственно изменится: –0,39. Такое значение сви>
детельствует о вполне очевидной тенденции,
существующей в этой плеяде, — «дружат» 
с одними, а эксплуатируют других. Причем
низкостатусные члены здесь, вероятно, по>
добны лидеру по своей социальной направ>
ленности и нравственным качествам. Коэффи>
циент корреляции в плеяде Красноженюка:
–0,22. Это не вполне статистически значимое
свидетельство этой же слабо проявляющейся
тенденции.

В плеяде Савенкова (+0,47) и в группе Бам>
бушева (+0,5) коэффициенты корреляции сви>
детельствуют об ином — о том, что основания
для предпочтений в обеих ситуациях выбора 
у членов этих образований скорее одинаковы,
следовательно, ее члены не воспринимают со>
служивцев как объекты корыстного использо>
вания. В этой плеяде сгруппировались наибо>
лее зрелые, самодостаточные личности.

Рассмотрим следующий аспект диагности>
ки — ценностные ориентации респондентов 
в контексте сложившихся между ними отно>
шений. Респондентам было предложено отве>
тить на восемь вопросов. Один из них был от>
влекающим, два — характеризовали эмоцио>
нальную и социальную ситуацию, в которой

находился респондент, остальные вопросы
понимались как индикаторы ценностных кон>
цептов ментальных тезаурусов респондентов.
Первый характеризовал доверие — недоверие
к миру, косвенно — конфронтационное — не>
конфронтационное отношение к людям. Вто>
рой и третий характеризовали признание —
непризнание полезности дедовщины для
службы и для личностного становления. Чет>
вертый (право жертвы мстить невиновным) 
и пятый (желание бесконтрольной власти) вы>
являли наличие или отсутствие у респонден>
та признаков доминирующей дефицитарной
личности — организатора отношений эксплу>
атации в подразделении (см.: Солнышков,
2004: 49–53).

Для нейтрализации систематического сме>
щения данных была проведена процедура
стандартизации по формуле: xст (i,j) = (x(i,j) —
х(j))/S(j), где x(i,j) — «сырые» данные в ячей>
ке, х(j) — среднее арифметическое в столб>
це, S(j) — среднеквадратическое отклонение
(СКО) в столбце.

Проиллюстрируем используемую методику
анализа данными, характеризующими плеяду
Полянского. Лидер группы по трем вопро>
сам: оценка полезности дедовщины для служ>
бы (1,59 СКО), для личностного развития 
человека (1,62 СКО), по заинтересованности 
в бесконтрольной власти над другими людьми
(1,04 СКО) показывает себя как выраженно>
го сторонника эксплуатации. Столь высоких
показателей по параметрам, характеризую>
щим позитивное отношение к эксплуатации
«ближнего», больше никто в плеяде не де>
монстрирует. Целесообразно рассматривать
данные Полянского как «эталонные» в этом
аспекте.

Для того чтобы оценить, насколько ценнос>
ти членов плеяды соответствуют «эталонным»
значениям Полянского, достаточно рассчи>
тать коэффициенты корреляционной связи
между стандартизированными значениями 
ответов Полянского и такими же значениями 
ответов на вопросы других членов плеяды.
Значения коэффициентов корреляции показа>
ли, что на полюсе мировоззренческого сход>
ства с Полянским оказались Алекса (r = 0,97);
Селезнев (r = 0,89); Кармышев (r = 0,87); Но>
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виков (r = 0,85); Пузырев (r = 0,82); Краус 
(r = 0,77); Белов (r = 0,77). На полюсе отлич>
ия оказались Малушенко (r = –0,82); Демчен>
ков (r = –0,78); Болотвин (r = –0,77) и Зеньков 
(r = –0,71).

Исходя из полученных данных, а также 
с учетом срока службы респондентов можно
утверждать, что Новиков с Полянским явля>
ются лидерами в отношениях эксплуатации. 
В будущем таким лидером обещает стать
Алекса, активными и заинтересованными, но
ведомыми участниками эксплуатации, вероят>
но, будут Селезнев, Кармышев, Краус, менее
вероятно — Пузырев.

Малушенко и, возможно, Зеньков могут со>
ставить группы оппозиции организаторам
эксплуатации, если вокруг них объединятся
противники эксплуатации. Пока же социомет>
рические связи свидетельствуют об ином — 
и у Малушенко, и у Зенькова по два выборщи>
ка. И один выборщик в каждой из этих двух
пар имеет эксплуататорские ценностные ори>
ентации. Для изменения социальной и миро>
воззренческой ситуации в этой плеяде требу>
ется адресная, компетентная и целенаправ>
ленная работа официальных руководителей
подразделения. Пока же учет всех диагности>
ческих данных дает основания утверждать,
что существующее в плеяде групповое мнение
способствует закреплению в сознании членов
плеяды негативных социальных ценностей.
Подобный анализ несложно провести в каж>
дой из выявленных плеяд. Результаты такого
анализа позволят сформировать подробную
«карту» отношений, синтезирующую социо>
метрические данные и данные об особеннос>
тях мировоззрения участников отношений.

Данный материал демонстрирует возмож>
ность весьма детальной диагностики нефор>
мальных отношений в формальной группе 
и некоторых их побудительных источников,
находящихся в сознании ее членов. Такая диа>
гностика позволяет перейти к адресному мето>
ду осуществления социального менеджмента,
что существенно повышает его эффективность.

ПРИМЕЧАНИЯ
1 «Школа человеческих отношений» — теория

управления, объясняющая поведение работника

как результат воздействия на него неформаль>
ных норм производственной группы, нефор>
мальных — общественного мнения и настроения
и применяемых руководителями техник социаль>
ного управления. Основоположником школы
считается Э. Мэйо.

2 Социометрическая плеяда — неформальное
объединение, более аморфное, нежели нефор>
мальная группа, и состоящее из нескольких
групп взаимных выборов, а также единичных
членов группы, получивших или сделавших вы>
бор членов указанных групп, в котором все чле>
ны опосредованно связаны друг с другом через
систему выборов и обычно не имеют таких связей
с другими плеядами. Структурно социометриче>
ская плеяда — граф, включающий в себя не>
сколько циклических графов и графов>деревьев,
все вершины которого опосредованно связаны
друг с другом (см.: Солнышков, 2011).
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THE MODELING OF INFORMAL RELATIONS
IN A SMALL GROUP TO THE BENEFIT

OF EFFECTIVE MANAGEMENT
A. Yu. Solnyshkov

(Moscow University for the Humanities)
The article substantiates the possibility of 

a detailed sociometric «mapping» of informal rela>
tions in a small group with the use of data regarding
the value system of respondents with a view to the
increase of social management efficiency.
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groups, sociometry, diagnostics of the value con>
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