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Множество технологий, используемых и 
предназначенных для оптимизации группово-
го влияния на поведение в организации мож-
но разделить условно на две группы:

– технологии прямого действия, приме-
нение которых предусматривает оказание не-
посредственного воздействия на сотрудников 
организации (членов группы);

– технологии косвенного действия, приме-
нение которых предполагает оказание опосре-
дованного воздействия на сотрудников органи-
зации (членов группы), т.е. обеспечение таких 
условий, которые побуждали бы их к выбору 
желаемого для группы варианта поведения. 

В данной статье рассмотрим технологии 
косвенного действия, к которым относятся:

– компаративно-состязательная техно-
логия. Данная технология раскрывает регу-
лятивный потенциал группы, приводит его в 
действие.

– технология социального развития груп-
пы. Чем выше уровень социального развития 
группы, тем большим позитивным потенциа-
лом обладает она в регулировании поведения 
сотрудников организации;

– технология сотрудничества. Эффектив-
ное влияние группы на поведение сотрудни-
ков организации возможно в условиях реаль-
ного сотрудничества, что достигается, прежде 
всего, благодаря коллективным формам орга-
низации и стимулирования труда (КФОСТ);

– технология кумулятивной ответствен-
ности; 

– технология сопряженной мотивации, 
нацеленная на интеграцию индивидуальных и 
групповых критериев.

5. Компаративно-состязательная тех-
нология. Компаративное влияние (от лат. 
comparatiо – сравнивать, сопоставлять) осно-
вано на социальном эффекте сравнения. Чело-
век выступает для другого своего рода «зерка-
лом», в котором тот видит себя, свои достоин-
ства, недостатки и, соответственно, делает из 
этого практические выводы: минимизировать 
недостатки, закрепить и развить достоинства, 
оставить все как есть и т.д. Эти ориентации 
формируются и изменяются чаще всего сти-
хийно, без целенаправленных, в том числе 
управленческих воздействий, вследствие чего 
приобретают нерегулируемый характер. При 
этом сама ориентация на других людей (ком-
паративно-состязательная ориентация) ко-

леблется в довольно широком спектр. Быть 
(работать или выглядеть) лучше других – это 
только одна из ориентаций. Другая ориента-
ция – на наш взгляд, даже более распростра-
ненная, – быть не хуже других. Третья ориен-
тация – «не перетрудиться». Общий тон со-
трудничеству задают в этом случае не лучшие, 
а худшие. Четвертая ориентация – сделать то 
же, но не так же. Такая ориентация мотивиру-
ется нередко приоритетными или «мундирны-
ми» соображениями, задетым честолюбием. 
Пятаяориентация – поступать назло: «если 
вы так, то я буду наоборот».Имеется и такая 
категория людей, которая ни на кого не ори-
ентируется, во всяком случае, в рамках данной 
организации [18].

Могут различаться не только вектор ори-
ентаций, но и их интенсивность (сильная или 
слабая), продолжительность (постоянная или 
ситуативная), эффективность (высокая или 
низкая) и т.д.

Смысл компаративно-состязательной тех-
нологии заключается в том, чтобы придать 
компаративно-состязательным отношениям 
в организации управляемый характер, рас-
крыть их социально-регулятивный потенци-
ал и успешно использовать его в управлении 
поведением персонала организации. Задачи 
использования компаративно-состязательной 
технологии можно сформулировать, соответ-
ственно, следующим образом:

– формирование компаративно-состяза-
тельных ориентаций персонала организации;

– регулирование предметной сферы ком-
паративно-состязательных ориентаций (со-
действие выбору предмета, релевантного для 
сравнения, подражания и соревнования);

– регулирование направленности, про-
должительности, эффективности компаратив-
но-состязательных ориентаций;

– изменение компаративно-состязатель-
ных отношений по указанным параметрам;

– обеспечение соблюдения организаци-
онно-технологических принципов, методов и 
процедур.

Обращаясь к организационно-технологи-
ческим принципам, используемым в компа-
ративно-состязательной технологии, укажем, 
прежде всего, на принципы гласности, сравни-
мости и обмена опытом.

Принцип гласности предусматривает ос-
вещение: во-первых, индивидуальных и кол-
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лективных результатов деятельности группы; 
во-вторых, путей достижения результатов; 
в-третьих, индивидуального вклада в достиже-
ние коллективных результатов.

Принцип сравнимости означает: во-пер-
вых, обеспечение возможности для сравнения 
индивидуальных результатов (выбор каче-
ственных и количественных показателей, их 
оценку и самооценку); во-вторых, выявление 
лучших и худших результатов; в-третьих, обе-
спечение возможности для сравнения инди-
видуальных вкладов в общий (коллективный) 
результат.

Принцип обмена опытом предполагает: 
выявление и описание позитивного (пере-
дового) опыта, заслуживающего одобрения, 
распространения и дальнейшего развития; 
определение возможности и условий обмена 
опытом; соблюдение принципов обмена опы-
том, включая принципы мотивированности, 
адресности и т.д.

Продолжая характеристику компаратив-
но-состязательной технологии в целенаправ-
ленном использовании социального потенци-
ала группового влияния, обратимся к извест-
ной книгеД. Карнеги «Как завоевать друзей и 
оказывать влияние на людей». «Если ничто 
другое не действует, попробуйте это» – имен-
но так назвал Д. Карнеги одну из глав своей 
знаменитой книги, в которой рассказывается о 
трудовом состязании [8]. «Лучший способ до-
биться, чтобы дело было сделано – это поощ-
рять соперничество. Я имею в виду не низмен-
ное, корыстное соперничество, а стремление 
добиться превосходства» [8]. Это сказано уже 
Г. Швабом – одним из лучших менеджеров 
Америки. 

Целенаправленное использование эффек-
тов состязательности для оптимизации груп-
пового влияния возможно посредством следу-
ющих методов:

– конкурсного метода, в частности, при вы-
явлении, оценке и поощрении «лучших по про-
фессии» как по отдельным номинациям, так и 
по всему комплексу значимых показателей;

– метода конкуренции, что предполагает 
введение в социальное взаимодействие режи-
ма соперничества, борьбы за достижение луч-
ших результатов. Если конкурсный метод на-
правлен непосредственно на выявление луч-
ших, то метод конкуренции – на выявление 
или исключение из взаимодействия худших. 

Если проведение конкурсов требует их специ-
альной организации, то конкуренция может 
возникнуть и спонтанно [19];

– метода значимого сравнения, основан-
ного на систематическом сопоставлении по-
казателей деятельности и поведения членов 
группы, что побуждает их самостоятельно 
ориентироваться на эти результаты, чтобы не 
оказаться «хуже других»;

– метода направленного подражания, 
применение которого предполагает, во-пер-
вых, знание того, кто потенциально готов под-
ражать и кому подражать. Во-вторых, направ-
ленное подражание предполагает выделение 
одобряемых эталонов поведения и ориентиро-
вание на них внимания. В-третьих, важно ней-
трализовать нежелательные объекты подра-
жания посредством психологической деваль-
вации их ценности;

– метода личного примера, предполагаю-
щего, что члены группы полностью или отча-
сти ориентируются на своего лидера, видя в нем 
пример делового и нравственного поведения;

– метода «вызова»: если один бросает вы-
зов, а другой его принимает, то оба партнера 
побуждаются к мобилизации собственных ре-
сурсов для достижения цели соперничества; 
данный метод эффективно работает, когда за 
каждым соперником стоит группа «болельщи-
ков», когда есть группа, выступающая как «ау-
дитория» и группа – в роли «арбитра» [20].

Принципиально важно обеспечить вы-
сокий уровень мотивации членов группы к 
активному участию в состязательности. Для 
этого требуется, во-первых, обеспечение таких 
условий совместной деятельности, в которых 
ееучастники могли бы самораскрыться, реали-
зовать свой потенциал, проявить собственную 
значимость; во-вторых, обеспечить условия, 
которые позволили бы членам группы «при-
лично» выглядеть на фоне других; люди избе-
гают ситуаций и контактов, которые наводят 
на мысль о собственных недостатках, вызыва-
ют чувство неполноценности. 

Для оптимизации группового влияния на 
поведение персонала организации важно так-
же знать и учитывать, что представляет собой 
группа, каковы ее ценностные установки и 
нормы, на каком уровне социального разви-
тия она находится. Так, если группа находится 
на низком уровне социального развития, и ее 
ценности, нормы расходятся с организацион-
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ными ценностями и нормами, то влияние та-
кой группы на отдельных индивидов следует 
даже ограничивать и нейтрализовать. Центр 
тяжести социального управления переносится 
на социальное «оздоровление» группы, обе-
спечение ее восходящего социального разви-
тия. В этой связи актуализируется потребность 
в применении технологии социального разви-
тия группы [14; 2; 12; 17].

6. Технология социального развития 
группы. Представляя данную технологию, мы 
опираемся на теорию развития коллектива, 
основы которой были заложены в трудах А.С. 
Макаренко [13]. В настоящее время имеется 
несколько «моделей» развития коллектив[14], 
в которых фиксируются отдельные стадии или 
уровни в этом процессе.

Исходная точка развития коллектива – 
группа-конгломерат, т.е. группа, в которой 
объединены ранее непосредственно незнако-
мые люди, оказавшиеся (или собранные) в од-
ном пространстве и в одно время. Основанием 
их объединения в такую группу оказываются 
какие-то общие интересы. 

Вторую стадию развития коллектива мож-
но назвать стадией дифференцирования. На 
этой стадии в основном завершается взаимное 
изучение, на основе которого происходит сбли-
жение людей в соответствии с их интересами 
и общим складом характера. В этот же пери-
од формируется актив коллектива, который 
раньше других усваивает требования, оценива-
ет, их жизненную значимость и стремится под-
держать руководителей. Появляется и группа 
добросовестных исполнителей. Эти люди по-
нимают свои обязанности, осознают необхо-
димость дисциплины и порядка и делают свое 
дело, но «голоса» своего не подают, инициати-
вы не проявляют. Может образоваться и группа 
пассива: это люди, которые стремятся работать 
«по минимуму», чтобы себя не перетруждать. 
При некоторых условиях может сформировать-
ся и группа дезорганизаторов. К этой группе 
могут относиться разные люди – недисципли-
нированные и ленивые, с чрезмерной амбици-
ей и тщеславием, аморальные и т. п.

Следующую стадию развития коллектива 
образует группа-кооперация. На этой стадии 
коллектив отличается реально и успешно дей-
ствующей организационной структурой, высо-
ким уровнем групповой подготовленности и 
сплоченности[5].

Расширение и углубление внутригруппо-
вого общения означают переход коллектива 
на более высокую стадию развития – стадию 
автономизации или стадию «автономной» 
группы. На этой стадии достигается довольно 
высокое внутреннее единство группы по всем 
параметрам (единство целей, организацион-
ное единство, психологическое единство), осо-
бенно, по параметру психологического един-
ства (совместимости)[11].

На завершающей стадии социального раз-
вития группа обретает коллективистскую на-
правленность, т.е. направленность на приори-
тетное, первоочередное удовлетворение обще-
ственных (организационных) потребностей.

До сих пор речь шла о положительной на-
правленности социального раз вития группы. 
Но возможно ее движение и в противополож-
ном направлении: от группы-«конгломерата» 
к группе-«антиколлективу», которой прису-
щи замкнутость, внутригрупповая антипатия, 
межличностный эгоцентризм и эгоизм, кон-
фликтность и агрессивность.

Процесс социального развития группы 
(коллектива) тесно связан с развитием сотруд-
ничества ее членов, что актуализирует задачи 
целенаправленного содействия данному про-
цессу.

7. Технология сотрудничества. Сотрудни-
чество – совместная деятельность, осуществля-
емая на основе или простой кооперации, или 
разделения труда. В первом случае происходит 
суммирование усилий участников совместно-
го труда, к примеру, при поднятии и переносе 
тяжелого предмета. То, что не в силах сделать 
каждый в отдельности, легко совершить им 
при объединении усилий. Во втором случае 
сотрудничество строится на разделении и ко-
ординации действий (функций, операций). В 
условиях разделения труда и соответствующей 
специализации, т.е. исполнения индивидом 
определенных функций в процессе сотрудни-
чества, экономится энергия, затраты которой 
неизбежны при переходе от выполнения од-
ной функции к другой, наиболее эффективно 
используются способности отдельных людей 
к выполнению определенных работ. Что ка-
сается координации (согласования) действий 
членов группы, то она включает в себя функ-
циональное согласование (что кому делать), 
согласование во времени (когда делать – одно-
временно, вслед друг за другом или через ка-
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кой-то интервал), согласование в пространстве 
(где делать).

Суть технологии сотрудничества в кон-
тексте оптимизации группового влияния на 
поведение заключается в следующем. С це-
лью обеспечения или изменения группового 
влияния на поведение человека его вовлека-
ют в новую деятельность, используя желание 
взаимодействовать с каким-то определенным 
лицом, либо вовлекая всю группу в эту новую 
деятельность и используя мотив следования 
дисциплинарным нормам, либо используя 
желание человека к повышению престижа. 
При этом, вовлекая человека в новую для него, 
пока еще безразличную деятельность, полезно 
обеспечить минимизацию усилий человека по 
ее выполнению – если же новая деятельность 
для него слишком обременительна, то человек 
теряет желание и интерес к ней.

Следует обратить внимание и на то, что 
лекарством от нежелательного группового 
давления становится ответственное участие в 
группе, в отношениях с ее представителями, то 
есть забота о группе, о другом человеке, ответ-
ственность за себя и за другого. Такая ответ-
ственность делает сотрудников равноправны-
ми партнерами с группой, с другим человеком. 
Нормы группы тогда становятся индивиду-
альными нормами. У сотрудников появляется 
свобода ими распорядиться, следовать им или 
нет, свобода отменить эти нормы вовсе. Забота 
о другом, о группе ставит интересы других вро-
вень с индивидуальными. Сотрудники тогда 
в состоянии взвесить, что и насколько нужно 
другому, группе, что нужно самим и выбрать 
нужное. Но не под давлением предполагае-
мых ожиданий другого или группы (под их 
ответственность), а в соответствии с собствен-
ным пониманием действительных интересов 
других, всей группы, в соответствии с понима-
нием требований реальной ситуации, в соот-
ветствии с собственным опытом, интуицией, 
чувством, вкусом, по здравому разумению, по 
совести – ответственно[15].

Сотрудничество в организации основано 
чаще всего на узкой специализации членов 
группы: каждый из них занимается своим де-
лом и не вмешивается в дела других. Образно 
выражаясь, каждый имеет свой чемодан. Од-
нако такого (классического) сотрудничества 
оказывается недостаточно, когда требуется 
более тесное и частое взаимодействие членов 

группы при решении общих задач. Требуется 
сотрудничество с так называемой кумулятив-
ной ответственностью членов производствен-
ной группы.

8. Технология кумулятивной ответ-
ственности. Понятие «кумулятивная ответ-
ственность» впервые было введено в научный 
оборот М.П. Фолетт [9]. Суть этой ответствен-
ности – в обеспечении взаимного согласова-
ния работы различных людей и подразделе-
ний. Так как функции не могут существовать 
отдельно друг от друга, то, следовательно, каж-
дый работник и тем более руководитель несет 
ответственность за интеграцию своей работы с 
сотрудниками, а не просто за передачу им ско-
ординированных обязанностей [1; 3]. «Быть в 
ответе за себя и за того парня» – так образно 
можно выразить смысл кумулятивной ответ-
ственности.

Показательна в этом отношении деятель-
ность кружков качества. Это – небольшие 
автономные группы, ежедневно или ежене-
дельно самостоятельно контролирующие ре-
зультаты и разрабатывающие улучшения. Чем 
короче интервалы между заседаниями «круж-
ков качества», тем раньше можно распознать 
ошибки в развитии и принять контрмеры. 
Если все сотрудники ежедневно реагируют 
таким образом на свою работу, возникает тен-
денция улучшения качества. В этом кроется 
секрет японского менеджмента и господства 
японских товаров на рынке [4].

Кружки качества представляют собой не-
большие группы добровольцев, занятых на 
соответствующей работе, которые регулярно 
встречаются, чтобы под управлением подго-
товленного руководителя предлагать и обсуж-
дать пути совершенствования методов работы 
или рабочих соглашений. 

Цели кружков качества состоят в том, чтобы:
– открыть работникам больше возможно-

стей для применения своего опыта и профес-
сиональных секретов;

– предоставить возможность применить 
опыт работников, которые могут больше знать 
о рабочих проблемах, не очевидных для дале-
ких от подобных проблем менеджеров и руко-
водителей групп;

– повысить производительность и каче-
ство;

– улучшить отношения с работниками;
– добиться приверженности организации.
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Неотъемлемые черты кружков качества 
заключаются в том, что они:

– состоят из добровольцев;
– имеют подготовленного руководителя, 

обычно, но не всегда, руководителя группы;
– проводят регулярные встречи, которые 

строго ограничены во времени – чаще всего 
одним часом;

– включают от пяти до десяти членов;
– обычно выбирают проблемы, которые 

берутся решать, но их могут увести от проблем, 
которые явно выходят за рамки возможностей 
кружков или уже решаются;

– обучены применять системные аналити-
ческие методы или мозговой штурм для опре-
деления и решения проблем;

– представляют руководству полученные 
ими результаты;

– реализуют принятые предложения [3].
Показательна также практика организации 

«сквозных бригад качества». Такая бригада от-
вечает за всю цепочку операций, скажем, при 
изготовлении мужских рубашек – от раскроя 
ткани до пришивания пуговиц. Работник, вы-
полнивший начальную операцию, сдает свою 
продукцию тому, кто отвечает за следующую 
операцию. Этот второй работник, принимая 
работу (полуфабрикат, изделие) от первого, 
проверяет качество ее выполнения, заставляет 
устранить недоделки, если таковые оказывают-
ся. Только после этого он приступает к выпол-
нению своей операции и, выполнив ее, переда-
ет «трудовую эстафету» дальше. Если же он по 
невнимательности или беспечности пропуска-
ет производственный брак (недоделку на пре-
дыдущей операции), то ответственность за этот 
брак уже целиком переходит на него. В данной 
ситуации он просто не может быть безразлич-
ным и безучастным к работе своих коллег.

Кумулятивное сотрудничество характе-
ризуется, во-первых, тем, что члены рабочей 
группы знают не только свои личные обя-
занности, но и имеют определенное пред-
ставление об обязанностях других членов, по 
крайней мере, тех, кто находится рядом по 
технологической цепочке. Они имеют также 
представление об общем, конечном результа-
те. Во-вторых, сотрудники заинтересованы не 
только в индивидуальных результатах, но и в 
результатах своих коллег и, следовательно, в 
общем, конечном результате. В-третьих, меж-
ду ними складываются взаимные равностные 
отношения, высокая чувствительность как к 

успехам, так и к недостаткам других сотрудни-
ков. В-четвертых, устанавливается также це-
почка взаимного контроля.

Следует также отметить, что кумулятив-
ное сотрудничество развивается не только 
«вглубь», но и «вширь», т.е. в направлении 
расширения его предметного поля и поступа-
тельного включения в него новых смыслов. 
Это поле выходит за рамки трудовых отноше-
ний, охватывая постепенно сферу неформаль-
ных, межличностных отношений. Таким обра-
зом, в процессе кумулятивного сотрудничества 
усиливается групповое влияние на поведение 
персонала, оно приобретает более позитив-
ный, целенаправленный и адресный характер. 

9. Технология сопряженной мотивации. 
Суть данной технологии заключается в обеспе-
чении единства личных и групповых интересов 
[7; 10; 11; 16; 21]. Имеется несколько способов 
достижения такого единства. Самый распро-
страненный среди них – совмещенное преми-
рование работников за индивидуальные и груп-
повые показатели [6; 22]. При этом премия за 
производственные результаты делится на три 
примерно равные доли. Первая доля достается 
работник, если он успешно выполняет индиви-
дуальные задания, вторая доля – если успеш-
но выполняются задания производственным 
подразделением. Третью долю он может полу-
чить при условии, если организация в целом 
успешно справилась с выполнением месячной 
производственной программы. Таким образом 
обеспечивается материальная заинтересован-
ность работника не только в высоких личных 
результатах, но и в успешной работе производ-
ственного подразделения, всей организации. 
При этом соотношение долей в премии может 
меняться в соответствии с относительной зна-
чимостью стимулирования индивидуальных 
или коллективных показателей работы.

Таким образом, применение технологий 
косвенного действия предполагает оказание 
косвенного, опосредованного воздействия на 
сотрудников организации, т.е. обеспечение та-
ких условий, которые побуждали бы их к вы-
бору желаемого для группы варианта поведе-
ния. Из данной группы технологий выделены 
и рассмотрены компаративно-состязательная 
технология, технология социального развития 
группы, технология сотрудничества, техноло-
гия кумулятивной ответственности, техноло-
гия сопряженной мотивации.
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