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ВВЕДЕНИЕ 

Современная эпоха характеризуется стремительным развитием 

цифровых технологий, которые оказывают значительное влияние на все 

сферы жизни общества. В условиях цифровой трансформации тра-

диционные подходы к управлению организациями требуют пере-

осмысления и адаптации. Одним из ключевых элементов успешного 

функционирования организаций становится эффективное командо-

образование. 

Монография посвящена исследованию особенностей форми-

рования и развития команд в условиях стремительно меняющейся 

цифровой среды. В монографии рассматриваются психологические 

компоненты структуры эффективной команды, функционирующей 

в цифровом обществе, анализируют этапы и стратегии командообра-

зования, специфичные для современных технологических условий. 

Современные условия научно-технического и социального про-

гресса порождают ряд острых проблем, связанных с динамическими 

изменениями в сфере трудовых отношений и взаимодействий. Уче-

ные-психологи, такие как Р. Шварц, Э. Берн, В. Франкл, активно ис-

следуют последствия этих перемен для человеческого поведения 

и межличностных взаимоотношений в организациях. 

Вопросами командообразования среди отечественных авторов 

занимались: В. В. Авдеев, Т. Ю. Базаров, Т. П. Галкина, А. М. Карякин, 

И. В. Рыбкин, Ю. Н. Лапыгин, Т. С. Пыркова, В. И. Сперанский, 

С. В. Петров. Вопросами формирования коллектива: А. В. Луначар-

ский, С. Т. Шацкий, Н. К. Крупская, А. С. Макаренко, Л. И. Нови-

кова, В. М. Коротов. Психологический климат: Н. С. Мансуров, 

В. М. Шепель, Б. Д. Парыгин, Г. А. Моченов, М. Н. Ночевник, А. Н. Лу-

тошкин, А. В. Петровский, А. В. Ярошевский. 

Проблематика социально-психологического климата выходит 

далеко за рамки текущих трудностей. Она охватывает также задачи 

будущего, направленные на создание новых, более гармоничных и про-

дуктивных форм человеческих сообществ. Это направление иссле-

дований отражено в работах таких авторитетных специалистов, как 
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А. Маслоу, К. Роджерс, Л. Выготский, которые предложили инно-

вационные подходы к изучению человеческой природы и возмож-

ностей её раскрытия в коллективах. 

Создание благоприятного социально-психологического климата 

в трудовом коллективе играет ключевую роль в повышении произ-

водительности труда и улучшении качества производимой продук-

ции. Исследователи подчеркивают важность интеграции личностных 

качеств работников и структурных характеристик коллектива. Так, 

Ф. Герцберг выделял два типа факторов, влияющих на рабочую ат-

мосферу: гигиенические факторы и мотиваторы. Гигиенические фак-

торы обеспечивают минимально приемлемые условия труда, тогда как 

мотиваторы стимулируют творческую активность и стремление 

к достижению высоких результатов. 

Социально-психологический климат служит индикатором не-

скольких важных аспектов: 

– уровень психологической вовлечённости сотрудника в про-

цесс трудовой деятельности; 

– степень соответствия личных ожиданий и реальных условий

работы; 

– возможности индивидуального роста и самореализации в рам-

ках коллектива; 

– наличие или отсутствие внутренних препятствий, ограничи-

вающих реализацию творческого потенциала; 

– изменения, происходящие в восприятии и самооценке сотруд-

ников под влиянием рабочей атмосферы. 

Эти выводы позволяют утверждать, что социально-психологи-

ческий климат является комплексным показателем, интегрирующим 

субъективные переживания работников и объективные характери-

стики организации. Таким образом, усилия по формированию пози-

тивного микроклимата способствуют решению стратегических задач 

предприятия, направленных на повышение конкурентоспособности 

и устойчивости в условиях глобальной конкуренции. 

В современных условиях постоянно растет интерес к понятию 

коллектива к изучению психологических приемов управления пер-



5 

соналом. Актуальность данной проблемы диктуется, прежде всего, 

возросшими требованиями к уровню психологической включенно-

сти индивида в его трудовую деятельность и усложнением психиче-

ской жизнедеятельности людей, постоянным ростом их личностных 

притязаний. Формирование коллектива – это задача развертывания 

социального и психологического потенциала общества и личности, 

создания наиболее полнокровного образа жизни людей. Формиро-

вание благоприятного социально-психологического климата трудового 

коллектива является одним из важнейших условий борьбы за рост 

производительности труда и качество выпускаемой продукции. 

Эффективность коллектива определяется также тем, что он спо-

собен выступать в качестве фактора эффективности тех или иных 

социальных явлений и процессов, служить показателем, как их со-

стояния, так и их изменения под влиянием социального и научно-тех-

нического прогресса. Уровень формирования коллектива определя-

ется мерой психологической включенности человека в деятельность, 

критериями психологической эффективности этой деятельности, уров-

нем психического потенциала личности и коллектива, масштаба и глу-

бины барьеров, лежащих на пути реализации психологических ре-

зервов коллектива. 

Эффективность совместной деятельности во многом зависит 

от оптимальной реализации личностных и групповых возможностей. 

Благоприятная атмосфера в группе не только продуктивно влияет 

на результаты ее, но и перестраивает человека, формирует его новые 

возможности и проявляет потенциальные. В связи с этим возникает 

необходимость в оптимизации стиля межличностного взаимодействия. 

Цель данной монографии – выявить и систематизировать знания 

о процессах командообразования в эпоху цифровой трансформации, 

предложить практические рекомендации для руководителей и спе-

циалистов, занимающихся формированием и управлением эффек-

тивными командами. 

Задачи: 

– Изучение особенностей формирования и развития команд в ус-

ловиях цифровой трансформации общества. 



– Определение психологических компонентов структуры эф-

фективной команды, функционирующей в цифровом пространстве. 

– Анализ этапов и стратегий командообразования, специфич-

ных для современных технологических условий. 

Таким образом, формирование эффективной команды в цифро-

вую эпоху должно учитывать комплекс факторов: культурные и со-

циальные преобразования, требования к профессиональным качествам 

сотрудников, технические нововведения и психологическое состояние 

персонала. Именно интеграция всех этих составляющих обеспечи-

вает устойчивое развитие организации и её конкурентоспособность 

в условиях глобального рынка. Важным элементом достижения вы-

сокой эффективности коллектива является сочетание внутренней 

мотивации сотрудников и благоприятного социально-психологичес-

кого климата. Для повышения производительности и улучшения 

качества продукции необходимы специальные мероприятия по со-

зданию комфортной рабочей среды, учитывающей индивидуальные 

потребности и ожидания сотрудников. 
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  

КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ 

ТРАНСФОРМАЦИИ ОБЩЕСТВА 

1.1. Командное взаимодействие в управленческой психологии 

Понятия «команда» и «командное взаимодействие» активно ис-

пользуются в социологической, психологической и экономической 

литературе. Обсуждаются их соотношение с понятиями «малая груп-

па» и «коллектив», а также стадии развития группы до уровня ко-

манды (Кидинов, 2012). 

В менеджменте команда определяется как «высшая форма раз-

вития совместной деятельности», отличающаяся интериоризирован-

ными целями и ценностями, сплоченностью, адаптивностью, гибкой 

коммуникацией и ролевой структурой, высоким уровнем самокон-

троля, распределением ответственности и признанием индивидуаль-

ности (Филидаш, 2009). 

Под взаимодействием в психологии понимается процесс воздей-

ствия субъектов друг на друга, порождающий взаимную обусловлен-

ность и организацию совместных действий, что связано с развитием 

объектов и их структур (Коваль, Кидинов, 2013). 

Командное взаимодействие направлено на достижение общего 

результата, учитывая личностные, профессиональные и социальные 

интересы членов команды. Оно включает конструктивное обсужде-

ние, диалоги и монологи, сохраняющие индивидуальность участни-

ков и признающие их право на авторство (Коваль, Кидинов, 2013). 

Основные характеристики командного взаимодействия: общая 

цель, взаимодействие в деятельности и общий результат. Это особый 

тип отношений, основанный на взаимном уважении, командных цен-

ностях, мотивации и сотрудничестве. Командный метод работы эф-

фективнее административного управления в условиях современной 

экономики, требуя перестройки мышления и новых подходов к управ-

лению. Гуманистические принципы управления способствуют раз-

работке современных технологий и реализации групповых целей. 
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Формирование команды может быть стихийным (с неформаль-

ными лидерами, общей деятельностью, например, спорт или музыка) 

или целенаправленным, где руководитель оценивает причины изме-

нений в системе управления. 

Команда отличается более постоянным составом, четким рас-

пределением ролей, формальной целью и сыгранностью. Участие в ко-

манде воспринимается как вознаграждение. Команда удовлетворяет 

потребности личности в причастности, уважении и успехе; допускает 

«примадонн» при условии их значительного вклада (Карлоф, 1996). 

Р. Л. Кричевский и Е. М. Дубовская выделяют признаки ко-

манды: 

– общее видение для устранения противоречий;

– взаимодополнение функций и распределение ролей (позици-

онирование); 

– гибкость, адаптивность и стремление к инновациям;

– согласованность, понимание друг друга, связанное с совмест-

ной работой (cohesiveness); 

– способность мотивировать членов команды (Кричевский, Ду-

бовская, 2001). 

Команда – это специфическая группа, члены которой взаимо-

дополняют и взаимозаменяют друг друга при достижении целей. 

Командообразование необходимо в сферах, где требуется эффектив-

ное групповое участие. Это сложный процесс, включающий значи-

тельные затраты и усилия, требующий участия кадровых служб и ру-

ководителей. Успех зависит от идентификации личных и групповых 

целей, а также взаимной ответственности. Однако командообразо-

вание – не универсальная панацея, а лишь часть системы мотивации 

и управления персоналом. 

Командообразование положительно влияет на развитие орга-

низации, улучшая корпоративную культуру и коллективный разум. 

Ключевые цели: распределение ролей, улучшение психологического 

климата, выявление лидеров, сплочение сотрудников, оздоровление 

корпоративной культуры.  
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Основные этапы командообразования: 

1. Адаптация: минимальная результативность, отсутствие до-

верия и поддержки, анализ задач. 

2. Создание подгрупп: формирование групп по симпатиям, вы-

явление лидеров, эмоциональное противостояние. 

3. Кооперация: желание решать задачи, некоторая сплочённость,

слабые психологические связи. 

4. Разработка взаимодействия: укрепление контактов, приоритет

эмоциональной сферы. 

5. Функционирование: психологическое и организационное един-

ство, моральное и материальное стимулирование (Сушко, 2020). 

Только грамотное управление процессом обеспечивает успеш-

ное построение команды. 

Принципы командообразования: 

1. Стимулирование: материальные и денежные вознаграждения.

2. Коллективное выполнение задач: совместное решение вопро-

сов для укрепления эмоциональных связей. 

3. Коллективные цели: четкие задачи снижают конфликтность

и повышают взаимодействие. 

4. Постоянное развитие: повышение квалификации увеличи-

вает профессионализм и эффективность команды. 

5. Длительность работы: продолжительная совместная дея-

тельность усиливает результативность. 

6. Ответственность за результат: осознание влияния личных

усилий на общий итог усиливает стремление. 

7. Креативность: её уровень зависит от целей команды (Суш-

ко, 2020). 

Эффективное командообразование включает развитие межфунк-

ционального взаимодействия и формирование управленческого кад-

рового потенциала. 

При этом понятие команды тесно связано с понятием коллекти-

ва. Рассмотрим данное понятие более подробно. Коллектив является 

одним из видов малой группы. Малые группы могут быть разными 

по величине, по характеру и структуре отношений, существующих 
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между их членами, по индивидуальному составу, особенностям цен-

ностей, норм и правил взаимоотношений, разделяемых участниками, 

межличностным отношениям, целям и содержанию деятельности. 

Количественный состав группы называется ее размером, индивидуаль-

ный – композицией. Структуру межличностного общения, или обмена 

деловой и личностной информацией, именуют каналами коммуни-

каций, нравственно-эмоциональный тон межличностных отношений – 

психологическим климатом группы. Общие правила поведения, кото-

рых придерживаются члены группы, называют групповыми нормами. 

Все перечисленные характеристики представляют собой основные па-

раметры, по которым выделяют, разделяют и изучают малые группы. 

Виды малых групп 

Условные Реальные 

Лабораторные Естественные 

Высокоразвитые 

Формальные Неформальные 

Слаборазвитые 

Коллективы Корпорации 

Нереферентные Референтные 

Рисунок 1. Виды малых групп 

Среди высокоразвитых малых групп особо выделяются кол-

лективы. Психология развитого коллектива характеризуется тем, 
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что деятельность, ради которой он создан и которой на практике 

занимается, имеет, несомненно, положительное значение для очень 

многих людей, не только для членов коллектива. В коллективе меж-

личностные отношения основаны на взаимном доверии людей, от-

крытости, честности, порядочности, взаимном уважении и т. п. 

Для того, чтобы назвать малую группу коллективом, она дол-

жна соответствовать ряду весьма высоких требований: успешно 

справляться с возложенными на нее задачами, иметь высокую мо-

раль, хорошие человеческие отношения, создавать для каждого своего 

члена возможность развития как личности, быть способной к твор-

честву, т. е. как группа давать людям больше, чем может дать сумма 

того же количества индивидов, работающих в отдельности. 

Психологически развитой как коллектив считается такая малая 

группа, в которой сложилась дифференцированная система различных 

деловых и личных взаимоотношений, строящихся на высокой нрав-

ственной основе. Такие отношения можно назвать коллективистскими. 

Коллективистские отношения определяются через понятия нрав-

ственности, ответственности, открытости, коллективизма, контактно-

сти, организованности, эффективности и информативности. Под нрав-

ственностью имеется ввиду построение внутриколлективных и вне-

коллективных отношений на нормах и ценностях общечеловеческой 

морали. Ответственность трактуется как добровольное принятие кол-

лективом на себя моральных и других обязательств перед обществом 

за судьбу каждого человека независимо от того, является он членом 

данного коллектива или нет. Ответственность также проявляется в том, 

что члены коллектива свои слова подтверждают делом, требова-

тельны к себе и друг другу, объективно оценивают свои успехи и не-

удачи, никогда не бросают начатое дело на полпути, сознательно 

подчиняются дисциплине, интересы других людей ставят не ниже 

своих собственных, по-хозяйски относятся к общественному добру. 

Под открытостью коллектива понимается способность устанав-

ливать и поддерживать хорошие, строящиеся на коллективистской 

основе взаимоотношения с другими коллективами или их предста-

вителями, а также с новичками в своем коллективе. На практике от-
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крытость коллектива проявляется в оказании разносторонней по-

мощи другим коллективам, не членам коллектива. Открытость явля-

ется одной из важнейших характеристик, по которой можно отличить 

коллектив от внешне похожих на него социальных объединений. 

Понятие коллективизма включает в себя постоянную заботу чле-

нов коллектива о его успехах, стремление противостоять тому, что 

разобщает, разрушает коллектив. Коллективизм – это также разви-

тие добрых традиций, уверенности каждого в своем коллективе. 

Чувство коллективизма не позволяет его членам оставаться равно-

душными, если задеты интересы коллектива. В таком коллективе все 

важные вопросы решаются сообща и, по возможности, при общем 

согласии. 

Для подлинно коллективистских отношений характерна кон-

тактность. Под ней понимаются хорошие личные, эмоционально бла-

гоприятные дружеские, доверительные взаимоотношения членов кол-

лектива, включающие внимание друг к другу, доброжелательность, 

уважение и тактичность. Такие взаимоотношения обеспечивают в кол-

лективе благоприятный психологический климат, спокойную и дру-

желюбную обстановку. 

Организованность проявляется в умелом взаимодействии членов 

коллектива, в бесконфликтном распределении обязанностей между 

ними, в хорошей взаимозаменяемости. Организованность – это также 

способность коллектива самостоятельно обнаруживать и исправ-

лять недостатки, предупреждать и оперативно решать возникающие 

проблемы. От организованности непосредственно зависят результаты 

деятельности коллектива. 

Одним из условий успешной работы коллектива и установления 

доверительных взаимоотношений является хорошее знание членами 

коллектива друг друга и состояния дел в коллективе. Это знание назы-

вается информированностью. Достаточная информированность пред-

полагает знание задач, стоящих перед коллективом, содержания и ито-

гов его работы, положительных и отрицательных сторон, норм и пра-

вил поведения. Сюда же входит хорошее знание членами коллектива 

друг друга. 
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Эффективность понимается как успешность решения коллек-

тивом всех имеющихся у него задач. Одним из важнейших показате-

лей эффективности высокоразвитого коллектива является сверхад-

дитивный эффект. Он представляет собой способность коллектива 

как целого добиваться результатов в работе гораздо более высоких, 

чем это может сделать такая же по численности группа людей, ра-

ботающих независимо друг от друга, не объединенных системой 

описанных отношений. 

Таких малых групп, которые полностью бы отвечали всем пе-

речисленным требованиям коллектива, в действительности почти нет. 

Большинство реально существующих малых групп занимает про-

межуточное положение между слаборазвитой группой и высокораз-

витым коллективом. По отдельным своим социально-психологичес-

ким параметрам эти группы вполне могут претендовать на то, чтобы 

называться коллективами, однако по другим серьезно уступают. 

Представленную модель надо рассматривать скорее как идеал, 

к которому должен стремиться коллектив в процессе своего развития, 

чем как то, что отражает реальность существования малых групп. 

Таким образом, коллектив – это высокоразвитая малая группа 

людей, отношения в которой строятся на позитивных нормах морали, 

обладает повышенной эффективностью в работе, проявляющейся 

в форме сверхаддитивного эффекта. 

Влияние эмоциональной атмосферы коллектива на личность 

может быть двоякое: стимулирующее или тормозящее, то есть по-

давляющее творческую инициативу, активность и энергию человека. 

Поэтому необходимо учитывать понятие социально-психологического 

климата на человека и на процесс формирования команды. 

Существуют несколько определений понятия социально-психо-

логический климат. Так, Е. С. Кузьмин считает, что понятие психо-

логический климат отражает характер взаимоотношений между людь-

ми, преобладающий тон общественного настроения, уровень управ-

ления, условия и особенности труда и отдыха в данном коллективе 

(Кузьмин, 1979). 
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По мнению Бойко В. В., социально-психологический климат – 

это результат совместной деятельности людей, их межличностного 

взаимодействия. Он проявляется в таких групповых эффектах, как 

настроение и мнение коллектива, индивидуальное самочувствие и оцен-

ки условий жизни и работы-личности в коллективе. Эти эффекты 

выражаются в конечном итоге во взаимоотношениях, связанных с про-

цессом труда и решением общих задач коллектива (Бойко, 1983). 

Б. Ф. Ломов включает в понятие психологический климат си-

стему межличностных отношений, психологических по природе (симпа-

тия, антипатия, дружба); психологические механизмы взаимодействия 

между людьми (подражание, сопереживание, содействие); систему 

взаимных требований, общее настроение, общий стиль совместной 

трудовой деятельности, интеллектуальное, эмоциональное и волевое 

единство коллектива (Ломов, 1984). 

В. М. Шепель одним из первых попытался раскрыть содержание 

понятия социально-психологический климат как эмоциональную 

окраску психологических связей членов коллектива, возникающей 

на основе их близости, симпатии, совпадения характеров, интересов 

и склонностей. Он также выделил в этом понятии три «климатиче-

ские зоны»:  

1. социальный климат, который определяется тем, насколько

на данном предприятии высока осознанность работниками общих це-

лей и задач, насколько здесь гарантировано соблюдение всех кон-

ституционных прав работников как граждан; 

2. моральный климат, который определяется моральными цен-

ностями общепринятыми в данном коллективе; 

3. психологический климат, то есть неофициальная атмосфера,

которая складывается между работниками, находящимися в непосред-

ственном контакте друг с другом. То есть, психологический климат – 

это микроклимат, зона действия которого значительно локальнее 

морального и социального (Шепель, 1984). 

Р. Х. Шакуров рассматривает понятие психологического кли-

мата с двух его сторон: психологической, которая раскрывается в эмо-

циональных, волевых, интеллектуальных состояниях и свойствах груп-
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пы и социально-психологической, которая проявляется в интегра-

тивных особенностях психологии группы, значимых для сохранения 

ее целостности и для ее функционирования как самостоятельного 

объединения людей (Шакуров, 1995). 

По мнению К. К. Платонова и В. Г. Казакова, социально-пси-

хологический климат – это такое свойство группы, которое опреде-

ляется межличностными отношениями, создающими стойкие груп-

повые настроения и мысли, от которых зависит степень активности 

в достижении целей, стоящих перед группой (Платонов, Казаков, 

1986). 

В социально-психологическом климате Б. Д. Парыгин видит 

не просто сумму психических составляющих его индивидов, а мощ-

ный фактор усиления психологического настроя членов коллектива 

(Парыгин, 1966). 

Анализ различных точек зрения на содержание понятия соци-

ально-психологического климата позволяет сделать вывод, что он 

представляет собой полифункциональное социально-психологичес-

кое образование, которым опосредуется любая деятельность кол-

лектива (группы). Специфика его состоит в том, что он представляет 

собой интегральную и динамическую характеристику психических 

состояний всех членов коллектива. Сложившиеся в коллективе от-

ношения, выступая в качестве объективных условий трудового вза-

имодействия и общения, требует от человека не любого, а вполне 

определенного стиля поведения. Эмоции одного члена группы опре-

деленным образом мотивируют поведение других членов, направляя 

их не только на осуществление целей деятельности, но и на устра-

нение фрустрирующих воздействий. 

Структура социально-психологического климата определяется 

системой сложившихся в коллективе отношений между его членами 

и может быть охарактеризована элементами, представляющими собой 

синтез общественных и межличностных отношений. Через обществен-

ные отношения раскрывается социальное содержание личных отно-

шений людей в коллективе. Это производственные, политические, 

правовые, этические, эстетические отношения. Межличностные от-
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ношения – это организационно-технологические взаимодействия, 

статусно-ролевая взаимосвязь, административно-психологическое вза-

имовлияние, эмоционально-логическое взаимопознание. Они возни-

кают на основе предметно-практической деятельности коллектива, 

задаются материально-техническими, организационно-управленчес-

кими и другими условиями его жизнедеятельности. Единство содер-

жания общественных и межличностных отношений предстает в виде 

взаимоотношений людей (сотрудничества, соревнования, сплочен-

ности, совместимости, дружбы, согласия), а также в виде качеств 

личности, от которых зависят психологические особенности общения 

людей в коллективе. 

Существенным показателем особенностей взаимоотношений 

в коллективе являются формы обращения как средства вербального 

общения. Преобладание каких-либо одних форм обращения – при-

казов или просьб, предложений или вопросов, обсуждений, советов – 

характеризует особенности взаимоотношений в коллективе и тем 

самым служит показателем социально-психологического климата. 

Изучение коммуникативных связей в коллективе по числу и направ-

ленности контактов, по их содержанию может свидетельствовать 

о состоянии взаимоотношений в нем. Неблагополучное развитие вза-

имоотношений приводит к постепенному обособлению отдельных 

членов коллектива, сокращения числа контактов в нем, к преобла-

данию опосредованных способов связи, к свертыванию коммуника-

тивных связей до формально-необходимых, к нарушению обратной 

связи между участниками деятельности. Таким образом, коммуни-

кативные связи в коллективе выступают в качестве эмпирических 

показателей социально-психологического климата. 

Сущность каждого человека открывается только в связях с дру-

гими людьми и реализуется в формах коллективного взаимодействия, 

в процессах общения. Через взаимоотношения человек осознает свою 

общественную ценность. Таким образом, самооценка выступает в ка-

честве группового эффекта, как одна из форм проявления социаль-

но-психологического климата. Оценка своего положения в системе 

общественных отношений и личных связей порождает чувство боль-

шей или меньшей удовлетворенности собой и другими. Переживание 
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взаимоотношений отражается на настроениях, вызывает улучшение 

или ухудшение психологического самочувствия человека. Посред-

ством подражания, заражения, внушения, убеждения различные 

настроения в коллективе распространяются на всех людей и, вто-

рично отражаясь в их сознании, создают психологический фон кол-

лективной жизни. Психологическое самочувствие и настроение, 

характеризуя психическое состояние людей, свидетельствует о ка-

честве социально-психологического климата в коллективе. Само-

оценка, самочувствие и настроение – это социально-психологические 

явления, целостная реакция на воздействие микросреды и всего ком-

плекса условий деятельности человека в коллективе. Они выступают 

как субъективные формы проявления социально-психологического 

климата. 

Любой человек уже в силу своего присутствия в социальной 

группе, а тем более участвуя в совместном труде, оказывает влияние 

на многие сферы жизни коллектива, в том числе на социально- пси-

хологический климат. Люди оказывают положительное или отрица-

тельное воздействие на самочувствие окружающих в зависимости 

от их социально-психологических и индивидуально-психологических 

свойств. К социально-психологическим свойствам личности, оказы-

вающим положительное влияние на формирование социально-психо-

логического климата, относятся принципиальность, ответственность, 

дисциплинированность, активность в межличностных и межгруппо-

вых отношениях, общительность, культура поведения, тактичность. 

Отрицательное влияние на климат оказывают люди непоследова-

тельные, эгоистичные, бестактные и т. д. На самочувствие людей 

и через него на общий климат коллектива оказывают влияние и осо-

бенности психических процессов (интеллектуальных, эмоциональных, 

волевых), а также темперамента и характера членов коллектива. Кроме 

того, важную роль играет подготовка человека к труду, то есть его 

знания, умения и навыки. Высокая профессиональная компетент-

ность человека вызывает уважение, она может служить примером 

для других и тем самым способствовать росту мастерства работающих 

с ним людей. 
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На разных этапах развития трудового коллектива наблюдается 

динамика модальности эмоциональности отношений. На первом этапе 

становления коллектива эмоциональный фактор играет главную роль 

(идет интенсивный процесс психологической ориентации, установ-

ление связей и позитивных взаимоотношений). На этапе же коллек-

тивообразования все большее значение приобретают когнитивные 

процессы, и каждая личность выступает не только как объект эмо-

ционального общения, но и как носитель определенных личностных 

качеств, социальных норм и установок. 

Среди факторов, влияющих на социально-психологический кли-

мат трудового коллектива, выделяют такой социально-психологи-

ческий феномен, как «климатическое возмущение». «Климатическое 

возмущение» возникает в результате изменения условий жизнедея-

тельности коллектива или условий взаимодействия людей и сказыва-

ется на самочувствии коллектива в целом или отдельных его пред-

ставителей. В зависимости от настроения людей выделяют «стениче-

ские» или «астенические» «климатические возмущения». Содержание, 

форма, длительность, эмоциональный тон «климатических возму-

щений» служат характеристиками его социально-психологического 

климата, уровня морального развития членов коллектива, уровня 

стрессоустойчивости людей в совместной трудовой деятельности. 

Преобладающий в коллективе эмоциональный настрой не остается 

постоянным не только на протяжении рабочего дня, но и в течение 

более длительного периода. К внешним эмоциогенным факторам кол-

лективной деятельности относятся социально- экономические и бы-

товые особенности деятельности, технологические и социально-демо-

графические характеристики взаимодействующих субъектов. Внешние 

и внутренние (субъективные) факторы, вызывая «климатические воз-

мущения», могут изменять социально-психологический климат в кол-

лективе. 

По своему значению социально-психологический климат бли-

зок к понятию сплоченности коллектива, под которым понимается 

степень эмоциональной приемлемости, удовлетворенности отноше-

ниями между членами группы. Сплоченность коллектива складыва-
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ется на основе близости представлений работников по существенным 

вопросам жизнедеятельности их коллектива. 

Важнейшей проблемой в изучении социально-психологического 

климата является выявление факторов, которые его формируют. На-

иболее важными факторами, определяющими уровень психологиче-

ского климата производственного коллектива, являются личность ру-

ководителя и система подбора и расстановки административных кад-

ров. На него оказывают влияние и личностные качества руководителя, 

стиль и методы руководства, авторитет руководителя, а также ин-

дивидуальные особенности членов коллектива. 

Руководитель оказывает влияние практически на все факторы, 

определяющие социально-психологический климат. От него зависят 

подбор кадров, поощрение и наказание членов коллектива, продви-

жение их по службе, организация труда работников. Многое зави-

сит от его стиля руководства. Литвинов В. Н. выделяет несколько 

стилей руководства трудовым коллективом. 

При бюрократическом стиле руководства содержание управ-

ления и форма оказываются оторванными друг от друга. Форма пун-

ктуально соблюдается бюрократом, но она не соответствует ситуации. 

Действия такого руководителя упорядочены, но это такой порядок 

действий, который рассчитан на инструктивную, усредненную си-

туацию, порядок превращается в самоцель. Для бюрократов харак-

терны: установка на всеобщую организованность, установка на псев-

доинициативу (представление себя новаторами), установка «флюгера» 

(абсолютным критерием важности и эффективности любой работы 

служит мнение о ней вышестоящего руководства). Таким образом, 

при бюрократическом стиле руководства происходит деформация 

коллективных целей трудовой деятельности, выступающая источ-

ником возникновения конфликтных ситуаций в трудовых коллективах. 

Директивный стиль руководства основывается на жестких и од-

носторонних требованиях, предъявляемых в форме приказов, распо-

ряжений, указаний. Этот стиль выражается в стремлении руководителя 

к единовластию, единоличному принятию решений и при определен-

ных условиях порождает тип авторитарного руководителя жесткого, 

бездушного и часто несправедливого. 
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Наиболее стрессогенным для трудового коллектива выступает 

автократический стиль руководства, характерными чертами которого 

являются деловые, краткие распоряжения руководителя, запреты 

без снисхождения, с угрозой, «сухой язык», неприветливый тон, субъ-

ективные похвала и порицания, непринятие в расчет эмоций. В своей 

деятельности руководители-автократы придерживаются следующих 

правил: меньше нужно требовать от себя, можно не утруждать себя 

разбором каких-либо дел, не вникать в их содержание, не советовать-

ся с подчиненными, легче командовать, чем организовывать производ-

ственный и воспитательный процесс. Грубость, самодурство может 

быть средством защиты автократа, ибо деловые взаимоотношения 

неизбежно выявят его невежество, несостоятельность и как след-

ствие болезненную нетерпимость к критике. Автократ считает, что 

подчиненные должны боятся его, это вызывается его властолюбием 

и гипертрофированным самомнением (Литвинов, 1969). 

В основе возникновения конфликтных ситуаций может лежать 

стремление руководителя к созданию своего псевдоавторитета. Воз-

никающие в коллективе межличностные конфликты могут преодо-

леваться авторитетом руководителя, признанием его права на решение 

возникшей конфликтной ситуации. К распоряжениям авторитетного 

и неавторитетного руководителя подчиненные относятся по-разному. 

Распоряжения неавторитетного руководителя почти всегда обора-

чиваются недоверием к компетентности и целесообразности при-

нимаемых им решений, что содержит возможность возникновения 

конфликтных ситуаций. Поэтому некоторые руководители в своей 

деятельности стремятся к искусственному созданию своего авторите-

та. Наиболее полно виды псевдоавторитетов раскрыл А. С. Макаренко, 

который показал и пути их создания. 

Авторитет дистанции проявляется в мнении руководителя, что 

чем дальше он от подчиненных, чем реже с ними видится и чем офи-

циальнее держится, тем значительнее его влияние на них. 

Авторитет доброты проистекает из ложного понимания руко-

водителем сущности чуткого отношения к подчиненным и характе-

ризуется заниженной требовательностью к отдельному человеку 
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или к коллективу в целом. При этом существует опасность, что чут-

кость, отзывчивость не сочетающиеся с высокой взыскательностью, 

легко могут перейти в свою противоположность. 

Авторитет подкупа проявляется, когда руководитель следует 

правилу: «я тебе обещаю то-то, если сделаешь то-то». Но может ока-

заться так, что вознаграждение будет зависеть от прихоти руково-

дителя, от его симпатий или антипатий. Это извращает смысл слу-

жебных взаимоотношений, наносит моральный ущерб не только 

одному человеку, но и всему коллективу. Такие действия порождают 

угодничество. 

Авторитет резонерства связан с тем, что руководитель надо-

едает подчиненным бесконечными назиданиями, скучными и бес-

содержательными поучениями, ошибочно полагая, что это усилит его 

влияние на людей. Подобное руководство часто вызывает неприязнь 

или даже открытую аффективную реакцию подчиненных и может 

служить источником возникновения конфликтной ситуации. Воспи-

тательное значение такого воздействия на подчиненного минимально. 

Авторитет педантизма характеризуется склонностью руково-

дителя к мелочной опеке, излишне жесткой регламентации деятель-

ности подчиненных. Педантизмом чаще страдают некомпетентные 

руководители. Человек недостаточно компетентный в своей деятель-

ности, придумывает искусственные критерии оценки подчиненных. 

Эти критерии часто не имеют ничего общего с сущностью выпол-

няемой работы. «Проработки» подчиненных становятся правилом 

работы такого руководителя, считающего, что пример одного станет 

примером для всех. 

Авторитет чванства строится на высокомерии руководителя, 

раздутой тщеславности, гордости за свои действительные или мнимые 

заслуги. Руководители, строящие свой авторитет на высокомерии, 

нигилировании мнения других, очень болезненно относятся к кри-

тике, которую даже высказанную в доброжелательной форме, вос-

принимают агрессивно. 

Авторитет подавления относится к крайним способам форми-

рования псевдоавторитета. Основное оружие такого руководителя- 

непрерывные угрозы применения власти, причем дисциплинарные 
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меры понимаются как универсальное средство воздействия на под-

чиненных. Авторитет подавления, держащийся на страхе, порождает 

отрицательное отношение к решениям руководителя, лишает подчи-

ненных уверенности и инициативы (Макаренко, 1956). 

Таким образом, социально-психологический климат – это пси-

хологический настрой в группе или коллективе. Основные факторы 

психологического климата: взаимоотношения по вертикали и по го-

ризонтали, их стиль и нормы, а затем различные составляющие про-

изводственной обстановки (организация и условия труда, система 

стимуляции). Характер социально-психологического климата зависит 

в целом от степени развитости коллектива. Существует прямая по-

ложительная связь между социально-психологическим климатом 

коллектива и эффективностью совместной деятельности его членов. 

Социально-психологический климат – это результат совместной 

деятельности людей, их межличностного взаимодействия. Он прояв-

ляется в таких групповых эффектах, как настроение и мнение коллек-

тива, индивидуальное самочувствие и оценки условий жизни и работы 

личности в коллективе. Эти эффекты выражаются во взаимоотноше-

ниях, связанных с процессом труда и решением общих задач кол-

лектива. Члены коллектива как личности определяют его социальную 

микроструктуру, своеобразие которой обуславливается социальны-

ми и демографическими признаками (возрастом, полом, профессией, 

образованием, национальностью, социальным происхождением). Пси-

хологические особенности личности способствуют или мешают фор-

мированию чувства общности, то есть влияют на формирование 

социально-психологического климата в трудовом коллективе. 

При этом надо учитывать, что работа в команде часто предпо-

лагает выполнение работы, связанное с ограничением во времени, 

и предполагает достижение конкретной цели. Соответственно, данно-

му понятию соответствует направление проектной деятельности. 

Проект – это комплекс мероприятий для достижения уникальных 

результатов с учетом временных и ресурсных ограничений. Его ос-

нова – «магический треугольник»: цель, временные рамки, финанси-

рование (Соболева, Лебедева, 2015). 
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Субъект проектного управления персоналом включает руково-

дителей проекта, структурных подразделений, их сотрудников и служ-

бы управления персоналом (Лебедева, Макарова, Соболева, Дро-

гавцева, 2015). Объектом управления является группа работников 

с необходимыми знаниями и навыками для реализации целей проекта. 

Для успешного управления учитывается жизненный цикл проекта 

и возможные риски.  

Этапы жизнедеятельности проекта: инициация, планирование, 

исполнение, мониторинг и закрытие. На этапе инициации определяется 

численный и квалификационный состав персонала, регламентиру-

ются должностные инструкции (Соболева, Гончарова, 2012). В стадии 

планирования разрабатывается план управления персоналом, вклю-

чая отбор, мотивацию, обучение и документы. На этапе исполнения 

важны повышение квалификации и адаптация персонала. Во время 

мониторинга проводится промежуточная оценка деятельности и мо-

тивации сотрудников. 

Закрытие проекта – этап подведения итогов и фиксации резуль-

татов сотрудников. Успешная реализация позволяет включить членов 

команды в базу для будущих проектов или перевести в новые под-

разделения. 

Командная деятельность проходит этапы: формирование (адап-

тация, низкая продуктивность), напряжение (конфликты, борьба за ли-

дерство), продуктивность (взаимопомощь, командный дух), реорга-

низация (временные изменения, возможный возврат к напряжению), 

финальная стадия (достижение цели или застой) (Соболева, Сотни-

кова, Карпова, 2017; Soboleva, Parshutina, 2015).  

Управление персоналом проекта обеспечивает успех через ме-

тоды, координирующие деятельность и изменения. Методы управле-

ния командой делятся на типы: стабильная (регламентированная ра-

бота, дисциплина), творческая (гибкость и новаторство), клубная 

(неформальное общение, человечность), моторная (динамика и ре-

зультаты). Выбор стиля зависит от проекта и сферы деятельности 

(Матвеев, 2017).  
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Творческий стиль управления характерен для команд с экстра-

вертными, неординарными личностями, способными генерировать 

идеи. Лидер – главный генератор идей, ценятся находчивость, ори-

гинальность и творческий подход. Ограничение свободы снижает 

продуктивность, а управлению свойственна иррациональность. Такой 

стиль присущ творческим коллективам, конструкторским бюро, ре-

кламным компаниям (Яшонков, 2017).  

«Моторная команда» отличается активностью, целеустремлён-

ностью, конкуренцией и авторитарным управлением. Основной прин-

цип – «разделяй и властвуй». Концентрация на стратегической цели 

достигается за счёт иерархии и отказа от личностных приоритетов 

(Соболева, Печникова, 2017).  

Мотивация членов команды важна. Участие в проекте престиж-

но, способствует самореализации, профессиональному росту и повы-

шению рыночной стоимости специалиста. Корпоративные программы 

обучения и мотивационные фонды поддерживают вовлечённость. 

На начальном этапе значима оценка личных качеств участников, позд-

нее акцент смещается на уникальность команды (Мирзоева, 2015). 

Таким образом, командная работа предполагает самостоятель-

ность мышления сотрудников, вовлечённость в общую идею и дости-

жение целей, недоступных индивидуально. 

1.2. Особенности командообразования 

в эпоху цифровых технологий 

Цифровая трансформация изменила подход к предприниматель-

ской деятельности через внедрение цифровых технологий, таких как 

блокчейн, интернет вещей, искусственный интеллект, а также модер-

низацию продуктов, стратегий и корпоративной культуры. 

Она применяется для увеличения клиентского потока, оптими-

зации производственных процессов, управления персоналом и по-

вышения производительности. Современные цифровые технологии 

предоставляют возможность анализа взаимодействия с клиентами 

и преобразования данных для оптимизации клиентского опыта, что 
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способствует экономии транзакционных затрат, устранению геогра-

фических барьеров и повышению эффективности компаний. 

Командообразование в цифровую эпоху включает использова-

ние технологий для развития межличностного общения. Команда от-

личается профессионализмом сотрудников, конструктивным взаимо-

действием, лояльностью её членов и общей ориентацией на резуль-

тат (Петров, 2019). 

Формирование команд в цифровую эпоху связано с технологией, 

инновациями, коммуникацией и обменом информацией. Межличност-

ные отношения и скорость их развития остаются ключевыми эле-

ментами структуры команды. Для эффективного командообразования 

необходимо время, освоение навыков межличностного взаимодей-

ствия и последовательное прохождение этапов – от согласования це-

лей и достижения доверия до формирования командного духа и со-

гласованности действий. 

Цифровые технологии обеспечивают мгновенный обмен инфор-

мацией (электронная почта, чаты), преодоление дистанций и расши-

ренные аналитические возможности. Это помогает сократить вре-

менные затраты на коммуникацию и оптимизировать управление 

командами в условиях растущей конкуренции и ускорения бизнес-

процессов. Таким образом, командообразование проходит цифровую 

трансформацию, увеличивая скорость обмена информацией и при-

нятия решений. 

Доступность интернета и приложений создают условия для удо-

влетворения потребностей клиентов независимо от их местоположе-

ния и времени суток. Это стимулирует использование технологичных 

подходов к командообразованию и управлению. 

Цифровые технологии обеспечивают доступ к общим базам дан-

ных, ускоряют принятие решений, вовлекают команду, повышая её за-

интересованность и приверженность общим целям. Текстовое, го-

лосовое и видео-общение в реальном времени снижают значимость 

физического присутствия, экономят ресурсы и снижают риски в вы-

полнении проектов. 
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Удалённые участники могут участвовать в видеоконференци-

ях и коллективных дискуссиях, что способствует генерации новых 

идей. Цифровые технологии сокращают временные затраты на об-

мен информацией и повышают эффективность командной работы, 

качество продукта и деловую репутацию компании (Петров, 2023). 

Цифровая трансформация в командообразовании приводит к по-

явлению новых разновидностей команд: виртуальные команды, фри-

ланс-команды, проектные фриланс-команды (Макарченко, Павлова, 

2018). Традиционные принципы формирования команд, такие как 

доверие, теряют актуальность в виртуальной среде из-за отсутствия 

личного общения. Цифровизация нейтрализует традиционное дело-

вое общение, усиливая значение дистанционного сотрудничества. 

Этапы командообразования в цифровом мире включают: фор-

мирование команды (Нагибина, Щукина, 2017), организацию работы, 

управление штатом (Загребельная, Бостоганашвили, 2019) и контроль 

деятельности команды, что особенно важно для виртуальных групп. 

Основным вызовом остаётся создание командного духа (Макарчен-

ко, Павлова, 2018), а также сохранение позитивной коммуникации, 

ключевой для успеха даже в условиях цифровизации. 

В условиях новой нормальности топ-менеджмент уделяет осо-

бое внимание командообразованию, или Team-building, который оп-

ределяется как процесс образования и успешного функционирования 

команды (Лачинина, 2005). Команда характеризуется сплочённостью, 

высоким уровнем мотивации, общими целями, задачами и разделе-

нием ответственности за результаты (Лачинина, 2010). Тимбилдинг 

наиболее распространён в странах с развитой рыночной экономикой, 

что иллюстративно представлено на рисунке 2. 
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Рисунок 2. Доля организаций (в %), где проводятся тренинги 

по приобретению навыков командной работы (Хохлова, 2005) 

Современное постиндустриальное развитие характеризуется ви-

ртуализацией и цифровизацией, что трансформирует теории управле-

ния и командообразования (Макарченко, 2018). В условиях глобальной 

транспарентности и реалий «Индустрии 4.0» командообразование 

становится инструментом использования цифровых возможностей 

для генерации бизнес-экосистем, эволюция которых ускорилась в эпо-

ху коронавируса. 

Термин «экосистема», заимствованный из биологии, был введён 

ботаником А. Тэнсли в 1930-х годах, а позже адаптирован Дж. Муром 

для описания бизнес-среды, где организация является частью струк-

турированного сообщества. Цифровая бизнес-экосистема определяется 

как совокупность сервисов, объединённых вокруг компании, с ис-

пользованием стратегии «win-win». 

Экосистема рассматривается как информационно-цифровая сеть 

с неограниченным пространственным форматом и жизненным циклом, 

организованная в сегментированном временном диапазоне (Кузин, 

Лачинина, Чистяков, 2023). 

Цифровизация изменяет семантико-лексическое содержание уп-

равления, вводя термины, такие как бесшовные организации и рас-

пределенные команды (Мирошниченко, Сивинцева, Тагирова, 2021). 
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Основой этих структур является взаимодействие через цифровые 

технологии, усиливающее синергию транспарентности и скорости 

информационных потоков, что формирует экосистемность бизнес-

процессов. 

Классический командный подход не идентичен виртуальным 

командам, где цифровое пространство изменяет традиционный образ 

участника команды, подверженного постоянной трансформации. Уси-

ливается цифровая связь между специалистом и предприятием, ос-

лабляется привязка к физическому рабочему месту, а производитель-

ность возрастает благодаря социально-виртуальным отношениям 

(Абрамов, 2015). 

Лидерство в психологии командообразования меняется под вли-

янием цифровой экосистемы (Кнышов, Золкин, 2022). Гибкость, адап-

тивность, стрессоустойчивость, умение быстро принимать решения 

и личная удовлетворённость лидера становятся ключевыми компе-

тенциями эффективного управления в условиях «Индустрии 4.0» 

(Алетдинова, Кипришева, 2017). 

Цифровые экосистемы изменили командную работу, порождая 

потенциальные риски для сплочённости виртуальных (распределён-

ных) команд: 

1. Виртуальное взаимодействие лишает команду единства «жи-

вого» общения, превращая коллег в «сетевых субъектов», что под-

рывает «дух сплочённости». 

2. Скрытые конфликты, характерные для виртуализации, затруд-

няют социально-психические процессы в коллективе, уменьшая до-

верие и усиливая сегментацию. 

3. Нарушение баланса между работой и отдыхом в «вне офис-

ной» среде снижает эффективность команды. 

4. Информационная перегрузка, вызванная использованием раз-

личных цифровых средств, заменяет прямое взаимодействие. 

5. Гибкость виртуальных команд повышает их подверженность

организационным изменениям, слияниям и новым технологиям, что, 

тем не менее, может привести к появлению конкурентных преиму-

ществ (Кузин, Лачинина, Чистяков, 2023). 
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Виртуальные сообщества требуют разработки менеджмента 

доверия в условиях «цифровых социальных отношений». Изучение 

этой темы требует дальнейшего анализа и исследований. 

Современный мир предъявляет повышенные требования к на-

выкам организации, управления и принятия инновационных решений, 

что способствует успеху как отдельных людей, так и компаний. Гло-

бальная цифровизация выступает триггером трансформации бизнес-

процессов, особенно ярко проявившимся во время пандемии Covid-19, 

ставшей акселератором стратегии выживания многих организаций. 

Переход специалистов на удаленный формат работы и перестройка 

корпоративной культуры вызвали значительные проблемы для управ-

ленцев, усилив нестабильность и неопределенность. В таких усло-

виях особенно важно развитие социально-психологического климата 

организаций, а также повышение компетенций и навыков, что ста-

новится ключевым фактором адаптации и успешного развития ком-

пании в конкурентной среде. 

Пандемия Covid-19 стала катализатором изменений в теории 

и практике менеджмента, подчеркнув критическую важность решения 

проблем человеческих ресурсов, особенно в условиях удаленной 

работы. Изменение коммуникационных моделей и взаимодействия 

между людьми, бизнесом и обществом потребовало переосмысления 

взглядов менеджеров и внедрения антикризисного управления. Од-

ним из ключевых инструментов адаптации стал digital teambuilding, 

который помог компаниям сохранить устойчивость и повысить кон-

курентоспособность. Ускоренная цифровизация открыла новые пути 

развития, сделав строение «цифровых команд», сочетающих труд че-

ловека и современные технологии, основой эффективного управления. 

Современное изучение человеческих ресурсов усложнилось, ак-

центируя внимание на мотивации, развитии потенциала, командо-

образовании и гибкости в условиях неопределенности. Усиливаются 

требования к формированию социально-психологического климата, 

корпоративной культуры и ответственности, а также к цифровой ком-

петентности сотрудников. Пандемия подтолкнула развитие навыков 

digital teambuilding и online teambuilding, направленных на формиро-
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вание эффективных удаленных команд. Тренд на суперкоманды и био-

нические компании, взаимодействующие с использованием техноло-

гий (искусственный интеллект, машинное обучение, VR), становится 

ключевым фактором устойчивого развития и конкурентоспособно-

сти. Digital teambuilding объединяет труд человека и возможности 

технологий для создания эффективной среды взаимодействия, что по-

зволяет перестраивать рабочие процессы, раскрывая уникальный че-

ловеческий потенциал. 

В публикации М.А. Макарченко и О.Н. Павлова «Особенности 

трансформации классического командообразования в виртуальное 

в условиях цифровизации» исследованы преимущества (повышение 

компетентности, креативности, гибкость, снижение издержек) и рис-

ки (проблемы контроля, организации, межкультурных противоречий) 

виртуальных команд, а также подчеркнута необходимость форми-

рования нового направления теории командообразования на базе 

цифровых технологий. В условиях цифровизации и неопределенности 

внешней среды современный менеджер должен обладать soft skills, 

hard skills и digital skills для эффективного управления, учитывая 

изменения в офисных и удаленных коммуникациях. Анализ требова-

ний для цифровых команд выявил ключевые принципы: поддержание 

корпоративной культуры, доверие, технологическая обеспеченность, 

вовлеченность, безопасность данных и структурированность процес-

сов, что способствует формированию благоприятного социально-пси-

хологического климата. Кроме того, для успешной работы в цифровой 

среде важно освоение цифровых инструментов и стратегий, таких 

как планирование удаленной деятельности, развитие суперкоманд, 

геймификация и равенство, что помогает реализовать потенциал ра-

ботников и адаптироваться к новым требованиям управления (Ма-

карченко, Павлова, 2018). 

Таким образом, на основе полученных данных была разрабо-

тана модель внедрения цифровых команд в компанию (таблица 1). 
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Таблица 1 

Модель внедрения цифровых команд в компанию  

(Тихонов, Степанова, 2022) 

Планирование Организация 

1. Разработка цифровой стратегии.

2. Целеполагание.

3. Планирование ресурсов.

4. Формирование критериев оценки

труда.

5. Анализ конкурентов и тенденций

формирования команды в цифро-

вой среде.

6. Планирование модели поведе-

ния и коммуникаций между участ-

никами

1. Организация и развитие каналов

коммуникации.

2. Организация мероприятий по раз-

витию и поддержке корпоративной

культуры.

3. Обеспечение сотрудников циф-

ровыми инструментами.

4. Развитие суперкоманд.

5. Повышение квалификации со-

трудников.

6. Информационное обеспечение со-

трудников.

7. Формирование равенства, доверия

и благоприятной среды в команде

Мотивация Контроль 

 Изучение потребностей коман-

ды в целом и специалистов в от-

дельности 

 Помощь сотрудникам в преодо-

лении стрессовых ситуаций 

 Формирование наилучших спо-

собов мотивации каждой рабочей 

команды 

 Отслеживание эффективно-

сти с помощью цифровых инстру-

ментов аналитики 

 Контроль за деятельностью со-

трудников и общей мотивации 

к труду 

 Контроль за соблюдением 

гибкости и организованности ра-

бочего процесса 

 Контроль за изменениями 

внешней среды 

Командообразование в условиях ограниченных ресурсов ак-

центируется на формировании эффективной структуры команды, 

учитывающей организационную культуру и особенности внутренней 

коммуникации. Важно учитывать профессиональные и социальные 
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навыки, опыт, а также способность адаптироваться к дефицитности 

ресурсов – финансовых, кадровых и временных. Уязвимость рабочих 

команд перед внешними обстоятельствами требует применения ко-

мандообразующих мероприятий, организуемых тренерами или управ-

ленцами для улучшения взаимодействия и слаженности. Эффективное 

командообразование становится ключевым фактором преодоления 

проблем и построения структуры, подчинённой профессиональным 

и коммуникационным взаимодействиям членов команды. 

В эпоху цифровых технологий командообразование и адаптация 

к новым условиям управления оказываются тесно связаными с про-

блемами, характерными для ограниченности ресурсов. Развитие циф-

ровых инструментов, таких как онлайн-коммуникации, искусственный 

интеллект и VR-технологии, позволяет преодолевать многие препят-

ствия, обусловленные дефицитом времени, финансов, кадров и других 

ресурсов. В то же время эффективное командообразование в таких 

условиях требует формирования уникальной организационной куль-

туры, поддерживающей адаптивность, профессиональные навыки 

и слаженность. Таким образом, особенности построения цифровых 

команд пересекаются с задачами, которых требует командообразова-

ние в условиях ограниченных ресурсов: это готовность к гибкости, ис-

пользование современных технологий и укрепление внутреннего вза-

имодействия для повышения устойчивости команды (Петров, 2020). 

Ограниченность ресурсов в команде включает дефицит финан-

совых, временных, материальных, кадровых и профессиональных 

ресурсов, что влияет на эффективность её деятельности. Финансовая 

ограниченность отражается в лимитном бюджетировании, времен-

ная – в недостатке времени для достижения целей, материальная – 

в нехватке оборудования, кадровая – в потребности в работниках, 

а профессиональная – в дефиците квалифицированных специалистов. 

Эти препятствия могут возникать как отдельно, так и в совокупно-

сти, формируя основные вызовы на различных этапах работы ко-

манды и требуя адаптации её структуры и методов взаимодействия. 
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Эффективное командообразование в условиях ограниченных 

ресурсов основывается на ключевых признаках, которые способству-

ют развитию команды и преодолению барьеров. 

1. Признак доверия. Основа доверительных отношений между

членами команды и доверием к собственным действиям, что улучша-

ет отношение сотрудников к работе и коллективу. В условиях вре-

менных ограничений формирование доверия начинается с примера 

руководителя, способного обсуждать слабые стороны с добрыми на-

мерениями (Ленсиони, 2025). Доверительные мероприятия способ-

ствуют выявлению ролей (лидер, генератор идей, экономист, комму-

никатор) и развитию стрессоустойчивости, умения взаимодействовать 

без конфликтов (Одегов, Руденко, 2019). 

2. Признак сотрудничества. Заключается в принятии членами

команды обязательств по согласованному процессу, что помогает уп-

равлять распределением ролей, создавая сплочённость. Основные фак-

торы включают: выдвижение идей, поиск информации, способность 

соблюдать сроки, необходимые для эффективности команды (Мар-

герисон, 2025). 

3. Признак свободного волеизъявления. Заключается в добро-

вольности участия в команде, где каждый член принимает осознанное 

решение о присоединении, опираясь на определённые мотивы и пер-

вопричины. 

4. Признак вовлечённости. Означает сопричастность членов ко-

манды к общей миссии и возможности индивидуального вклада в стра-

тегию и рабочие процессы. Единство идей минимизирует снижение 

качества работы и риски невыполнения задач (Солодова, Калмыкова, 

Полупан, 2018). 

5. Признак равенства и взаимозаменяемости. Обеспечивает воз-

можность выполнения дополнительных задач сотрудниками, что осо-

бенно важно при ограниченных ресурсах и форс-мажорах. Стрем-

ление к самосовершенствованию и устранение «социальной лени» 

(эффект Рингельмана) способствует ответственности за совместные 

действия и повышению профессионального уровня команды (Соло-

дова, Калмыкова, Полупан, 2018). 
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6. Признак равновесия между рабочими мероприятиями и це-

лями компании. Синхронизация целей и задач между членами ко-

манды повышает точность исполнения обязанностей и эффектив-

ность достижения результатов. Построение чёткой целевой системы 

играет ключевую роль в создании высокоэффективной команды 

(Жуков, Журавлев, Павлова, 2017). 

Итоговые цели команды должны соответствовать стратегично-

сти, соизмеримости, достижимости и уместности, а также быть со-

гласованными с миссией компании и лишёнными двусмысленности 

(Панфилова, 2018). Конкурентоспособность компании напрямую за-

висит от способности эффективно использовать человеческие ре-

сурсы, создавая команды с синергетическим эффектом, где общий 

результат важнее суммы индивидуальных усилий. Процесс коман-

дообразования базируется на признаках: доверия, сотрудничества, 

свободного волеизъявления, вовлечённости, равенства и взаимоза-

меняемости, соотношения целей и мероприятий, контроля. Дефицит 

любого из этих признаков неизбежно вызывает дестабилизацию ко-

мандных связей. 

Эффективное становление команды в условиях ограниченных 

ресурсов сталкивается с препятствиями, такими как нехватка времени, 

финансов, профессиональных кадров и информационная изолирован-

ность. Преодоление этих ограничений базируется на ключевых меро-

приятиях: включение опытных членов команды для взаимозаменяемо-

сти, установление системы тотального контроля этапов деятельности 

для соблюдения сроков и минимизации расходов (Панфилова, 2018), 

признание эмоциональной составляющей доверия и организации не-

формального общения членов команды (особенно при кадровом и про-

фессиональном дефиците), грамотное информирование о целях и за-

дачах для предотвращения ошибок, внедрение системы карьерного 

и нематериального стимулирования, а также эффективной кадровой 

политики. Комплекс данных мероприятий помогает формировать стра-

тегию, повышающую вероятность достижения поставленных целей 

команды, несмотря на ограниченность ресурсов. 
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Современные digital-стратегии требуют построения адаптивных 

и эффективных суперкоманд, которые сочетают человеческий труд 

и современные технологии. В формировании таких команд важны пси-

хологические аспекты: развитие корпоративной культуры, эмоцио-

нальная устойчивость, потенциал сотрудников через обучение, а также 

применение современных методов стимулирования и адаптации ор-

ганизационной структуры. Суперкоманды работают на принципе парт-

нерства человека и технологии, что усиливает оценочные способности, 

креативность и инновационный потенциал благодаря инструментам, 

таким как искусственный интеллект, VR-тестирование, цифровое 

прототипирование и другие. Использование этих технологий улучшает 

сбор данных, прогнозирование, обработку информации и разработ-

ку решений, что является конкурентным преимуществом в условиях 

неопределенности и изменений. 

Теория и практика менеджмента претерпевают значительные 

изменения, обусловленные развитием робототехники, IT, биотехно-

логий и других современных технологий. Внедрение суперкоманд, 

как показано на примерах банка ВТБ и компании Oncobox, демон-

стрирует высокую эффективность использования искусственного ин-

теллекта в аналитике, принятии решений и нестандартном подходе 

к задачам. Современные менеджеры сталкиваются с неопределен-

ностью и требуют новых компетенций, в частности, навыка digital 

teambuilding – формирования цифровых команд в условиях быстро 

меняющейся среды. Этот навык включает развитие корпоративной 

культуры, адаптацию процессов и управление в цифровой среде, 

что является ключевым фактором успешного управления и требует 

отдельного изучения. 

Выводы по главе 1

В первой главе рассмотрены теоретические основы командо-

образования в условиях цифровой трансформации общества («Ин-

дустрия 4.0») с учётом особенностей работы команд в экосистемах 

цифровых бизнес-процессов и выявленных рисков перехода на цифро-

вые платформы. 



Основные положения главы включают: 

– Команды становятся главным инструментом развития кор-

поративной культуры и управления коллективными знаниями. 

– Успешность команды зависит от чёткости целей, качественной

коммуникации и учёта индивидуальных потребностей сотрудников. 

– Подробно изложены этапы и принципы командообразования,

необходимые для формирования высокоэффективных команд в циф-

ровом пространстве. 

Кроме того, отдельно освещены вопросы формирования благо-

приятного социально-психологического климата в коллективе, по-

скольку именно комфортные рабочие взаимоотношения и поддержка 

конструктивного общения существенно повышают продуктивность 

и устойчивость команды в условиях постоянного обновления тех-

нологий и корпоративной культуры. 

Синергетический и системный подходы позволили интегри-

ровать накопленный опыт исследований и создать целостную кар-

тину особенностей командообразования в современных условиях 

цифровой экономики. 
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ГЛАВА 2. ПРИКЛАДНЫЕ АСПЕКТЫ 

КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ 

2.1. Инструменты командообразования 

Признание командной работы как эффективного способа ор-

ганизации труда делает выбор подхода к командообразованию клю-

чевым фактором, влияющим на сплочённость и производительность 

команды. Современные теоретики и практики выделяют четыре ос-

новных подхода: 

1. Тимбилдинг (Team building) – процесс формирования коман-

ды, ориентированный на эмоциональное сплочение, коллективное 

выполнение заданий и упражнений. Оптимально проводится опытным 

бизнес-тренером или экспертом. 

2. Тимдизайн (Team design) – проектирование структуры и фун-

кционала команды, учитывающее её цели и задачи. 

3. Ретиминг (Reteaming) – изменение состава команды или пе-

рераспределение ролей для повышения эффективности. 

4. Тимфорсинг (Team forcing) – акцент на выполнение задач

при ограничениях, требующих высокой концентрации и стремления 

к результату. 

Грамотно выбранный подход является основой успешного ко-

мандообразования и эффективного взаимодействия. 

Основными целями тимбилдинга являются: 

– Командное взаимодействие.

– Единство членов команды.

– Разработка и соблюдение внутрикомандных норм.

– Баланс между формальным и неформальным лидерством.

– Внедрение организационной культуры в командную среду.

Тимбилдинг обычно реализуется в игровой форме, включая за-

дания на физические качества (выносливость, ловкость) или умствен-

ные способности (креативность, инициативность). Результатами таких 

тренингов становятся: ликвидация проблем и конфликтов, психоло-

гическое сплочение, раскрытие потенциала каждого участника и раз-

витие навыков командной работы. 
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В практике тимбилдинга выделяют следующие основные виды: 

1. Спортивный тимбилдинг. Состоит в проведении спортивных

состязаний, развивающих навыки командообразования, ориентиро-

вания и быстрого принятия решений. Способствует улучшению от-

ношений и повышению доверия между членами команды. 

2. Тимбилдинг на природе. Включает активности, такие как ку-

линарные задания, полосы препятствий, детские тренинги, которые 

повышают лояльность, создают естественную атмосферу взаимодей-

ствия, снижают конфликты и раскрывают новые стороны участников. 

3. Исторический тимбилдинг. Основан на исторических ролевых

играх, которые анализируют распределение ролей в команде и рас-

крывают скрытые потенциалы участников. 

4. Творческий тимбилдинг. Задания на проявление креативно-

сти и нестандартного мышления позволяют развивать творческое 

мышление и выявлять способности участников. 

5. Психологический тимбилдинг. Повышает сплочённость, по-

могает понять друг друга, выявляет лидерские качества и диагности-

рует типы личности, часто применяется при проблемах во взаимопо-

нимании. 

6. Тимбилдинг, направленный на разработку документов. Пред-

полагает совместную разработку правил и кодексов, что проявляет по-

тенциал участников, увеличивает лояльность к организации и фор-

мирует чувство гордости. 

7. Тимбилдинг для адаптации новых сотрудников. Помогает

новичкам быстро раскрыть потенциал, создать позитивный имидж, 

а остальным участникам – наладить взаимодействие с новыми чле-

нами команды. 

8. Тимбилдинг, направленный на поиск общего языка. Данный

вид командообразования обычно используется в командах, состоящих 

из специалистов в различных сферах деятельности, которым пред-

стоит выполнять работу, носящую междисциплинарный характер 

(Ласкова, Айдаркина, 2020).  
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Эти виды тимбилдинга направлены на улучшение взаимодей-

ствия, раскрытие потенциала и повышение эффективности команд-

ной работы. 

Основные цели и задачи тимбилдинга заключаются в улуч-

шении командной работы и включают: 

– повышение организованности деятельности команды;

– создание чувства единения и устранение конкуренции между

участниками; 

– активизацию сотрудничества и обучение эффективному вза-

имодействию; 

– повышение доверия и понимания между членами команды;

– сплочение и укрепление «командного духа»;

– развитие горизонтальных связей между подразделениями;

– укрепление формального и неформального авторитета руко-

водства; 

– повышение мотивации и обеспечение психологической и эмо-

циональной разгрузки участников (Исхакова, 2010). 

Эти задачи направлены на формирование эффективного взаи-

модействия и улучшение психосоциального климата в коллективе. 

Психологическая атмосфера в коллективе играет ключевую 

роль, способствуя уменьшению проблем, повышению лояльности и мо-

тивации сотрудников. В основе тимбилдинга лежат знания челове-

ческой психологии, мотивов действий и особенностей взаимодей-

ствия. Основные проблемы команды включают недоверие, непони-

мание особенностей других и нехватку опыта командной работы. 

Тимбилдинг, как инструмент бизнеса, охватывает действия, направ-

ленные на сплочение коллектива, где каждый сотрудник становится 

важным элементом в достижении целей компании. 
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Таблица 2 

Различные виды тимбилдинга  

(Кахриманова, Смирнова, 2020) 

Вид Описание 

Спортивный Подразумевает различного рода спортивные 

игры: футбол, лазертаг, подвижные квесты 

и т. д. 

Психологический Позволяет выявить неформального лидера 

в команде, а также понять роль каждого от-

дельного работника в коллективе. Помогает 

формировать навыки нахождения компромисса. 

Творческий Включает в себя постановку сцен и пьес. Один 

из способов выявления желаний сотрудников – 

постановка сценки «Идеальный офис». 

Интеллектуальный Хорошо отражает рабочий процесс коллекти-

ва. Мозговые штурмы и викторины помогают 

решать проблемы командообразования и по-

вышают сплочённость команды. 

Социально-

экологический 

Способствует сплочению команды и сближе-

нию сотрудников с природой. 

Рисунок 3. Отношение работников к тимбилдингу 

(Кахриманова, Смирнова, 2020) 
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Рисунок 4. Самый выбираемый вид тимбилдинга в России 

(Кахриманова, Смирнова, 2020) 

Рисунок 5. Насколько тимбилдинг хорошая мотивация для работника 

по сравнению с другими способами (Кахриманова, Смирнова, 2020) 

Основателем концепции тимбилдинга считается Элтон Мейо, 

автор Хотторнских экспериментов 1927–1932 гг., которые доказали 

влияние социально-психологических факторов на производитель-

ность труда. Эксперименты проходили в четыре этапа. 

Социально- 
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4,10% 

Похвала от руководства 
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На первом этапе изучалось влияние освещения: производи-

тельность повышалась в экспериментальной группе вне зависимости 

от улучшения или ухудшения освещения. Это показало отсутствие 

прямой связи между освещением и выработкой. 

Второй этап исследовал «неконтролируемые факторы» – вве-

дение пауз, второго завтрака и укороченного рабочего дня, что повы-

сило производительность. Но даже после отмены этих факторов про-

изводительность продолжала расти, доказывая, что они не являются 

решающим фактором. 

На третьем этапе более 20 тыс. интервью показали, что произ-

водительность определяется давлением группы, устанавливающей 

статус человека, а не добросовестностью или физическими способ-

ностями. 

Четвёртый этап выявил влияние межличностных отношений: 

рабочие снижали темп из-за неформальных норм группы, защищали 

медленных членов и избегали давления начальства. Подгруппы с соб-

ственными нормами и правилами играли значимую роль в форми-

ровании производительности (Кахриманова, Смирнова, 2020). 

Основные выводы концепции тимбилдинга: производительность 

труда определяется взаимоотношениями «руководитель – подчинён-

ный», культура рабочего места повышает работоспособность, а бла-

гоприятная социальная среда внутри коллектива важнее физических 

условий труда. Тимбилдинг способствует увеличению производи-

тельности и улучшению внутрифирменной жизни, формируя единый 

коллектив, способный достигать высоких результатов и эффективно 

решать задачи. 

Тимдизайн как подход к командообразованию фокусируется 

на распределении командных ролей и процессуальных теорий мотива-

ции, которые анализируют усилия и поведение сотрудников для до-

стижения целей. Процедура тимдизайна состоит из этапов: 

1. Тестирование членов команды для выявления их психологи-

ческих и личностных качеств, соотносимых с типами командных ролей. 

2. Оценка знаний, навыков и квалификации сотрудников.
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3. Распределение ролей для максимизации потенциала участ-

ников. 

4. Анализ ожиданий членов команды, включая предпочтитель-

ные виды вознаграждения. 

5. Формирование индивидуальной мотивационной системы. 

6. Распределение работы на основе навыков, знаний и личност-

ных характеристик. 

7. Сопоставление мотивации с объёмом работы для создания 

справедливой системы вознаграждения. 

8. Начало выполнения поставленных задач. 

Этот алгоритм направлен на построение сплочённой коман-

ды, эффективную мотивацию и учёт индивидуальных потребностей 

участников. 

Тимдизайн не ставит своей целью сплочение команды, фокуси-

руясь на справедливом разделении обязанностей и вознаграждений. 

Когда сотрудники считают вознаграждение справедливым, сораз-

мерным усилиям и равным ценности вознаграждений других членов 

команды, они проявляют высокую заинтересованность и эффективно 

выполняют свои обязанности. Такой подход минимизирует конфлик-

ты и способствует эффективной командной работе. Согласно теории 

партисипативного управления, управленческие команды, созданные 

на основе тимдизайна, дополнительно мотивированы на достиже-

ние положительных результатов, что усиливает их продуктивность. 

Ретиминг, разработанный Б. Фурманом и Т. Ахолой в Финлян-

дии, представляет собой авторский подход к созданию эффективной 

управленческой команды «с нуля». Основной принцип ретиминга – ори-

ентация на решение, формирование позитивного мышления и резуль-

тативное планирование деятельности. Этот подход нацелен не на эмо-

циональное сплочение, а на коллективную работу для достижения 

управленческих целей компании (Ласкова, Айдаркина, 2020). Рети-

минг способствует: 

– уменьшению разобщённости и повышению взаимодействия 

между сотрудниками; 
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– минимизации сопротивления изменениям через грамотную

адаптацию; 

– принятию личной ответственности членами команды;

– ориентации на достижение целей вместо фокусирования на про-

блемах. 

Сотрудники и менеджмент организации переориентируются 

на эффективность и результативность действия, избегая борьбы с труд-

ностями и нехваткой ресурсов. Ретиминг акцентирует внимание чле-

нов команды на идеальном состоянии цели и факторов, которые могут 

препятствовать её достижению. 

Процесс ретиминга включает четыре этапа: 

1. Постановка цели.

2. Создание условий и возможностей для достижения цели.

3. Принятие решения и его реализация с максимальным исполь-

зованием ресурсов. 

4. Усиление достигнутого прогресса.

На этапе постановки цели проводится обмен мнениями и пред-

ложениями между членами команды, акцентируется внимание на про-

яснении общей цели, направляющей развитие организации. Для оцен-

ки эффективности данного этапа важно учитывать: выражение точки 

зрения каждым участником, понимание мнений других членов коман-

ды и то, что команда получает в процессе обсуждения. Общая рабо-

та сотрудников укрепляется за счёт общей культуры и ценностей. 

Ретиминг обладает широкими возможностями применения, 

включая: 

1. Самоменеджмент – развитие руководителей и сотрудников

через эффективные методы работы. 

2. Индивидуальное консультирование – совершенствование на-

выков управления, ориентированного на результат. 

3. Диагностика системы управления – анализ подходов к реали-

зации управленческих решений и формированию ценностей компании. 

4. Проведение тренингов по командообразованию.
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5. Формирование управленческих команд для достижения кон-

кретных целей, что позволяет структурировать задачи и повышать 

эффективность деятельности. 

6. Создание междисциплинарных управленческих команд для ре-

ализации сложных проектов, например, реструктуризации компании 

и сопровождения изменений (Ласкова, Айдаркина, 2020). 

Технологичность ретиминга обеспечивает быстрое адаптирова-

ние персонала к изменениям, коллективное принятие решений и сле-

дование алгоритмам постановки и реализации целей, укрепляя ко-

мандную форму организации труда. 

Современные программы ретиминга включают: 

– организационный ретиминг, направленный на развитие и со-

вершенствование компаний; 

– создание эффективной управленческой команды;

– личный ретиминг для личностного развития, ориентирован-

ного на решения; 

– детский ретиминг, решающий поведенческие проблемы и ре-

ализуемый в комфортной обстановке; 

– семейный ретиминг для улучшения взаимоотношений и нор-

мализации развития семьи; 

– Mission Possible – программа для молодёжи, помогающая

формулировать жизненные цели (Ласкова, Айдаркина, 2020). 

Процесс ретиминга строится на выполнении последовательных 

заданий, как самостоятельно, так и с помощью специалиста, с исполь-

зованием рабочей тетради, которая включает список упражнений, 

инструкции и возможность для их фиксации. 

Б. Фурман и Т. Ахола выделяют четыре основные фазы про-

ведения ретиминга: 

1. Фаза кристаллизации целей. Участники согласуют направле-

ния действий, менеджмент усиливает мотивацию к достижению це-

лей, проводится декомпозиция цели, определяются ключевые подцели. 

2. Создание возможностей. Формируется модель продвижения

к цели через: 

– оценку внутреннего потенциала команды;

– определение сильных и слабых сторон;
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– анализ ресурсов;

– генерацию идей для эффективного достижения целей.

3. Продвижение к цели. Реализация мероприятий и отслежива-

ние событий, подтверждающих эффективность работ для достижения 

поставленных целей. 

4. Усиление результатов. Выделяются положительные результа-

ты, признаётся вклад каждого участника, анализируются опыт и планы 

дальнейшего развития команды (Крекова, Киселева, Миндлин, 2018). 

При необходимости команда возвращается к первой фазе и по-

вторяет цикл до её расформирования. 

Тимфорсинг, как подход к командообразованию, направлен на за-

мену управления через привлечение нового менеджера с развитым 

лидерским потенциалом, нестандартным мышлением и профессио-

нальным опытом. Этот метод применяется, если в компании уже 

есть сплочённая команда или выдающиеся сотрудники, но текущий 

руководитель не раскрывает их потенциал. Приглашённый менеджер 

обучает команду новым подходам к работе и взаимодействию, улуч-

шая её эффективность и способствуя развитию (Сафонова, 2017). 

Основное условие тимфорсинга – способность менеджера быстро за-

воевать авторитет, вдохновить команду и эффективно использовать 

её ресурсы. Такой подход доказал свою эффективность на примерах 

международного опыта, где командная работа признана критиче-

ским фактором для успеха организации. 

Глобализация, цифровизация экономики, усложнение конкурен-

ции и изменение потребностей людей трансформируют управленче-

ские технологии и актуализируют новые подходы, такие как гейми-

фикация. Эта инновационная технология использует игровые эле-

менты в неигровых процессах, стимулируя интерес и активности. 

Несмотря на рост исследовательского и практического интереса, гей-

мификация требует дальнейшего теоретического анализа и разработ-

ки процедур её внедрения в деятельность организаций. 

Термин «геймификация» был введён американским програм-

мистом Н. Пеллингом в 2002 г. для сферы компьютерных игр, а затем 
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канадский консультант Г. Цихерманн распространил его на марке-

тинговую деятельность, став одним из основоположников этого на-

правления (Zichermann, Linder, 2010). Массовое применение термина 

началось с 2010 г., сопровождаясь выходом книг К. Вербаха «Во-

влекай и властвуй. Игровое мышление на службе бизнеса» (Вербах, 

Хантер, 2015) и Г. Зиккермана, Дж. Линдер «Геймификация в биз-

несе» (Зикерманн, Линдер, 2014). Среди отечественных публикаций 

выделяется труд А. В. Попова «Маркетинговые игры. Развлекай и власт-

вуй» (Попов, 2006). Публикационная активность на тему геймифи-

кации выросла в России с 2014 г.: социологический подход раскрыт 

А. А. Диевой (Диева, 2018), исторические аспекты рассмотрены 

В. В. Артамоновой (Артамонова, 2018), а маркетинговый взгляд на гей-

мификацию в ретейле представлен О. Н. Климовой (Климова, 2018). 

Геймификация, как инновационная технология управления, ог-

раничена недостаточным количеством успешных практических кейсов 

её применения в российском бизнесе, что затрудняет передачу опыта 

между отраслями. Компании вынуждены прибегать к консалтингу 

для поиска оригинальных игровых решений. Анализ её особенностей 

и признаков необходим для создания комплексной концепции ис-

пользования геймификации в бизнесе. Этот метод, дополняющий клас-

сический и digital-маркетинг, стал популярным инструментом моти-

вации сотрудников и стимулирования потребителей. Игры, вызывая 

положительные эмоции (радость, любопытство, азарт), обучают, мо-

тивируют сотрудников, снижают их сопротивление изменениям, во-

влекают в бизнес-процессы, повышают лояльность и стимулируют 

продажи (Бикметов, Касимова, Кузнецова, Рувенный, 2014). По дан-

ным Frost & Sullivan, к 2025 г. объём мирового рынка геймификации 

составит 14,5 млрд долл. (Алиев, 2024). 

Геймификация определяется как управленческая технология, 

направленная на формирование лояльности клиентов и сотрудников 

через игровое офлайн- или онлайн-взаимодействие, решающее биз-

нес-задачи компании. Основными элементами геймификации явля-

ются: динамика игры (сценарий и ограничения), механика игры (за-
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дачи, обратная связь, вознаграждение), процессы командообразования 

(социальное взаимодействие), мотивация (учёт различий в системах 

мотиваторов) и создаваемые эмоции (вовлечённость и игровые впе-

чатления) (Рувенный, Касимова, Кузнецова, 2020). 

Причины, обосновывающие использование игровых техноло-

гий в менеджменте и маркетинге: 

1. Подсознательная потребность взрослых в играх и веселье.

2. Черты поколений Y и Z: стремление к развитию, гармонии

между работой и личной жизнью, зависимость от цифровых техно-

логий. 

3. Популяризация игр через мессенджеры (WhatsApp, Telegram)

и социальные сети (Instagram, «ВКонтакте»). 

4. Доминирование эмоций и впечатлений над стандартным удо-

влетворением потребностей при покупках; потребители ищут удо-

вольствия и оригинальности. 

5. Повсеместное распространение интернета и гаджетов, фор-

мирующих правдоподобное восприятие виртуальной реальности. 

Эти факторы способствуют снижению скептицизма и расши-

рению применения игровых технологий (Рувенный, Касимова, Куз-

нецова, 2020). 

По мнению И. Я. Рувенного, Э. Р. Касимовой, Е. В. Кузнецовой, 

геймификация разделяется на внешнюю и внутреннюю, каждая из ко-

торых направлена на достижение лояльности клиентов и сотрудников. 

Внешняя геймификация, ориентированная на потенциальных 

покупателей, стимулирует продажи, поддерживает объемы сбыта, 

формирует лояльность и приверженность потребителей (Бикметов, 

Касимова, Кузнецова, Рувенный, 2015). Её преимущества: привлече-

ние новых клиентов, изменение поведения потребителей, продвижение 

инновационных товаров, улучшение репутации компании. Недостат-

ки: значительные затраты, однократность успеха, необходимость 

постоянного обновления интереса, нехватка специалистов-геймеров. 

Внутренняя геймификация, направленная на сотрудников, пред-

ставляет оригинальный метод мотивации и вовлечённости в работу. 

Преимущества (Кейманкин, 2019): аккумулирование бизнес-идей, 

сплочение команды, объективность оценок, визуализация достижений, 
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обратная связь с HR-менеджерами, повышение производительности, 

адаптация сотрудников через игровые платформы, совершенствова-

ние корпоративной культуры. Этот подход расширяет инструменты 

управления персоналом, обеспечивая эффективность и безопасность 

(Рувенный, Касимова, Кузнецова, 2020). 

Рисунок 6. Какая система мотивации персонала должна быть внедрена 

в рамках геймификации (Рувенный, Касимова, Кузнецова, 2020) 

Внутренняя геймификация имеет и недостатки: поверхностность 

внедрения в управленческий процесс (увлечение баллами, бейджами, 

самим игровым процессом), краткосрочный эффект из-за естествен-

ного завершения игры, усиление внутренней конкуренции и соперни-

чества, что может вызывать недовольство и конфликты в коллективе. 

Этапы внедрения геймификации как управленческой технологии: 

1. Установление миссии и SMART-целей, таких как рост про-

даж, повышение производительности труда, лояльности, клиенто-

ориентированности и узнаваемости бренда. 

2. Разработка концептуальной системы геймификации с соци-

ально-экономическим обоснованием и определением KPI игрового 

проекта. 
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3. Выбор типа игры и сценария, включая квесты, контент, вир-

туальные товары, сражения, коллекционирование, сторителлинг или 

тематику, приуроченную к событиям или трендам (здоровый образ 

жизни, спорт, искусство). 

4. Описание ролей и сегментация игроков на основе демогра-

фических, психографических и поведенческих признаков. Ввод иг-

ровых аватаров, таких как «лидер», «креативщик» или «аналитик». 

5. Разработка системы материальных и нематериальных наград

(уровни, рейтинги, бейджи) на основе бихевиористского подхода. 

6. Создание виртуального приложения или игровой платфор-

мы для Android, iOS, Windows. 

7. Обеспечение обратной связи для оценки эффективности, кор-

ректировки и усиления вовлечённости в бизнес-процессы. 

Эти этапы обеспечивают структурированное внедрение гейми-

фикации в управление и маркетинг. 

Геймификация вызывает всё больший интерес у маркетологов 

и менеджеров благодаря её универсальности и эффективности в таких 

сферах, как управление персоналом, инновационный менеджмент и ко-

мандообразование. Игровые технологии способствуют улучшению 

коммуникации с внешними и внутренними аудиториями, а также 

активно используются в образовании. В контексте командообразо-

вания геймификация становится мощным инструментом для развития 

коммуникативных навыков, повышения сплочённости и мотивации, 

а её роль в процессе повышения квалификации и переподготовки 

персонала особенно значима. 

2.2. Конфликты в организации 

Социально-психологическое содержание понятия «кон-

фликт», и его классификация. 

Конфликты существовали всегда, во все времена и у всех на-

родов. Слово конфликт происходит от латинского conflictus, что в пе-

реводе означает «столкновение». В качестве научного термина это 

слово в близком, но не тождественном смысле применяется в пси-

хологии. 
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Употребление термина «конфликт» встречается при разработке 

проблем психологии личности, в общей, медицинской, социальной 

психологии, психотерапии, педагогике и политологии. Конфликты 

рассматриваются западными психологами преимущественно в духе 

традиций психоаналитического представления о природе индивида 

(К. Хорни, Г. Салливен, Э. Берн), с позиций когнитивной психоло-

гии (К. Левин), с бихевиористской позиции (К. Л. Хялп), с позиций 

ролевых подходов (У. Гуд, Т. Ныоком, У. Мейсон и др.). Известны 

и такие теории конфликтов, как теория структурного баланса Ф. Хай-

дера, структурно-функциональный подход Т. Парсонса, теория со-

циального конфликта Л. Козера, теория конфликтологии У. Ф. Лин-

кольна, когнитивная теория М. Дойча, теория стратегии поведения 

в конфликтной ситуации К. Томаса. В связи с таким разнообразием 

теорий, посвященных проблемам конфликтов, авторы предлагают боль-

шое количество определений этого понятия, которые зависят и от их 

точки зрения на природу биологического и социального, и от взгля-

да па конфликт как на личностное или массовидное явление, и т. д. 

(Анцупов, 2023). 

М. А. Робер и Ф. Тильман определяют конфликт следующим 

образом: это состояние потрясения, дезорганизации по отношению 

к предшествующему развитию. Конфликт – это генератор новых струк-

тур. Как можно без труда заметить, последняя фраза в этом опреде-

лении указывает на позитивный характер конфликтов и отражает 

современную точку зрения, что в эффективных организациях кон-

фликты не только возможны, но и желательны. 

Определение Дж. фон Неймана и О. Моргенштейна звучит 

следующим образом: конфликт – это взаимодействие двух объек-

тов, обладающих несовместимыми целями и способами достижения 

этих целей. В качестве таких объектов могут рассматриваться люди, 

отдельные группы, армии, монополии, классы, социальные инсти-

туты и др., деятельность которых так или иначе связана с постановкой 

и решением задач организации и управления, с прогнозированием 

и принятием решений, а также – планированием целенаправленных 

действий.  
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К. Левиным конфликт характеризуется как ситуация, в которой 

на индивида одновременно действуют противоположно направленные 

силы примерно равной величины. В своих работах он рассматривает 

как внутриличностные, так и межличностные конфликты (Гришина, 

2018). 

С точки зрения ролевой теории под конфликтом понимается 

ситуация несовместимых ожиданий (требований), которым подверже-

на личность, играющая ту или иную роль. Обычно такие конфликты 

делятся на межролевые, внутриролевые и личностно-ролевые. 

В теории социального конфликта Л. Козера конфликт – это 

борьба по поводу ценностей и притязаний из-за дефицита статуса, 

власти и средств, в которой цели противников нейтрализуются, ущем-

ляются или элиминируются их соперниками. Автор делает упор на по-

зитивной функции конфликта – поддержание динамического равно-

весия социальной системы. Если конфликт, по мнению Козера, связан 

с целями, ценностями или интересами, не затрагивающими основ 

существования групп, то он является позитивным. Если же конфликт 

связан с важнейшими ценностями группы, то он нежелателен, так 

как подрывает основы группы и несет в себе тенденцию к ее разру-

шению (Зеркин, 2023). 

Основоположник самостоятельного направления в изучении 

конфликтов в американской социологии и социальной психологии– 

конфликтологии – У. Ф. Линкольн подходит к рассмотрению конфлик-

та с позиций здравого смысла и прагматизма и придерживается такого 

рабочего определения конфликта: конфликт– это понимание, вообра-

жение или опасение хотя бы одной стороной того, что ее интересы 

нарушает, ущемляет и игнорирует другая сторона или стороны. И две 

или несколько сторон готовы бороться за захват, подавление или 

уничтожение интересов соперников ради удовлетворения собственных 

интересов. В сущности, конфликт – это конкуренция в удовлетворении 

интересов, фактически – конфликт интересов (Дубровская, 2021). 

В отечественной психологии выделяют, как правило, три вида 

конфликтов, имеющих социально-психологическое содержание: со-

циальные, межгрупповые и межличностные. Наиболее распростра-

нено следующее определение: конфликт – это столкновение проти-
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воположно направленных, несовместимых друг с другом тенденций 

в сознании отдельно взятого индивида, в межличностных взаимо-

действиях или межличностных отношениях индивидов или групп 

людей, связанное с острыми отрицательными эмоциональными пе-

реживаниями. 

В научной литературе имеются различные классификации кон-

фликтов. Основаниями для классификаций могут быть их источник, 

содержание, значимость, тип разрешения, форма выражения, тип струк-

туры взаимоотношений, социальная формализация, социально-психо-

логический эффект, социальный результат. Конфликты могут быть 

скрытые и явные, интенсивные и стертые, кратковременные и за-

тяжные, вертикальные и горизонтальные и т. д. 

Остановимся более подробно на некоторых классификациях 

конфликтов. 

По направленности конфликты делятся на «горизонтальные» 

и «вертикальные», кроме этого, выделяют и «смешанные». К гори-

зонтальным относят такие конфликты, в которых не задействованы 

лица, находящиеся в подчинении друг у друга. К. вертикальным кон-

фликтам относят те, в которых участвуют лица, находящиеся в под-

чинении одни у другого. В смешанных конфликтах представлены 

и вертикальные, и горизонтальные составляющие. Конфликты, име-

ющие вертикальную составляющую, т. е. вертикальные и смешан-

ные, – это приблизительно 70–80 % всех конфликтов. 

По значению для коллектива конфликты делятся на конструк-

тивные (созидательные, позитивные) и деструктивные, (разрушитель-

ные, негативные). Первые приносят делу пользу, вторые – вред. 

От первых уходить нельзя, от вторых – необходимо. По У. Ф. Линколь-

ну, положительное воздействие конфликта часто проявляется в сле-

дующем: 

– конфликт ускоряет процесс самосознания;

– под его влиянием утверждается и подтверждается определен-

ным набор ценностей, хотя бы и противоречивый и лишь на некото-

рое время, но достаточно устойчивый, чтобы служить поставленным 

целям; 
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– конфликт способствует осознанию общности, так как может

оказаться, что у других сходные интересы и что они стремятся к тем же 

целям и результатам и поддерживают применение тех же средств – 

до такой степени, что возникают официальные и неофициальные 

союзы; 

– конфликт приводит к объединению единомышленников внут-

ри групп и даже народов и между ними; 

– он способствует разрядке или отодвигает на второй план

другие конфликты; 

– конфликт способствует расстановке приоритетов;

– он играет роль предохранительного клапана для безопасно-

го и даже конструктивного выхода эмоций; 

– благодаря ему обращается внимание на недовольство или пред-

ложения, нуждающиеся в обсуждении, понимании, при знании, под-

держке, юридическом оформлении и разрешении; 

– конфликт приводит к возникновению рабочих контактов с дру-

гими людьми и группами; 

– благодаря ему стимулируется разработка систем справедли-

вого предотвращения, разрешения конфликтов и управления ими. 

Отрицательное воздействие конфликта проявляется часто в сле-

дующем:  

– конфликт представляет собой угрозу заявленным интересам

сторон; 

– это угроза социальной системе, обеспечивающей равнопра-

вие и стабильность; 

– конфликт препятствует быстрому осуществлению перемен;

– он приводит к потере поддержки;

– конфликт ставит людей или организации в зависимость от пуб-

личных заявлений, от которых невозможно легко и быстро отказаться; 

– он ведет к быстрому действию, вместо тщательно взвешенно-

го ответа; 

– вследствие конфликта подрывается доверие сторон друг к другу;

– конфликт вызывает разобщенность среди тех, кто нуждается

в единстве или даже стремится к нему; 
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– в результате конфликта подрывается процесс формирования

союзов и коалиций; 

– конфликт имеет тенденцию к углублению и расширению;

– он в такой степени меняет приоритеты, что ставит под угрозу

другие интересы. 

По характеру причин конфликты можно разделить на объек-

тивные и субъективные. Первые порождены объективными причи-

нами, вторые – субъективными, личностными. Объективный конфликт 

чаще разрешается конструктивно (и в деловой, и в личностно-эмо-

циональной сфере), хотя процесс его разрешения может быть весьма 

длительным и вызывать напряженные отношения между участни-

ками конфликта. Субъективный конфликт, напротив, как правило, 

разрешается деструктивно. 

Конфликты различают и по сфере их разрешения. Это может 

быть деловая и личностно-эмоциональная сфера. 

М. Дойч классифицирует конфликты по критерию истинно-

сти–ложности или реальности: 

а) «подлинный» конфликт–существующий объективно и вос-

принимаемый адекватно; 

б) «случайный, или условный» конфликт – зависящий от легко 

изменяемых обстоятельств, что, однако, не осознается сторонами; 

в) «смещенный» конфликт – когда имеется в виду явный кон-

фликт, за которым скрывается другой, невидимый конфликт, лежа-

щий в основании явного; 

г) «неверно приписанный» конфликт – конфликт между сторо-

нами, ошибочно понявшими друг друга, и, как результат, по поводу 

ошибочно истолкованных проблем; 

д) «латентный» конфликт – конфликт, который должен был бы 

произойти, но которого нет, поскольку по тем или иным причинам 

он не осознается сторонами; 

е) «ложный» конфликт – когда отсутствуют объективные ос-

нования конфликта и последний существует только в силу ошибок 

восприятия и понимания. 
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По типу разрешения конфликты можно разделить следующим 

образом: 

а) конфликты, приводящие к уничтожению одной (или одного) 

из противоположных тенденций, установок, стереотипов, взглядов 

личности или группы – при антагонистическом характере конфлик-

та (например, отказ от асоциального поведения); 

б) конфликты, приводящие к модификации обеих противопо-

ложных тенденции, сторон (например, взаимные уступки, прибегание 

к личностным защитам и пр.); 

в) конфликты, приводящие к отсрочке реализации или пере-

ориентации одной из несовместимых в данной ситуации потребно-

стей, тенденций, установок личности или группы и к утверждению, 

признанию и победе другой стороны (например, договор о перене-

сении сроков выполнения заказа); 

г) конфликты, приводящие к выбору в данной ситуации одной 

из одновременно невозможных тенденций, линий поведения, вещей, 

не противоречащих друг другу (например, признание правоты парт-

нера по частным вопросам). 

По форме выражения бывают: 

а) конфликты того или иного направления действий, поведе-

ния («сближения – удаления», «сближения – сближения», «удале-

ния – удаления»); 

б) конфликты того или иного качества, интенсивности действия, 

поведения (взаимные или односторонние несогласуемые действия, 

отказ от взаимодействия, помехи, агрессивные акты, насилие); 

в) конфликты, выражаемые знаками вербальной или невербаль-

ной коммуникации (молчание, взгляд, поза, мимика при восприятии 

соперника, тон речи, резкие выражения в разговоре, прозвища, уст-

ный и письменный спор и все другие особенности манеры обраще-

ния и общения); 

г) конфликты скрытые и открытые, маскируемые и демонстра-

тивные. 
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По типу социальной формализации конфликты подразделяют-

ся на официальные и неофициальные (формальные и неформальные). 

Эти конфликты часто связаны с бюрократической организацией пред-

приятия и могут быть как «горизонтальными», так и «вертикальными» 

(горизонтальные определяются разделением труда, а вертикальные – 

отношениями руководства и подчинения). 

По социально-психологическому эффекту конфликты делятся на: 

а) конфликты развивающие, утверждающие, активизирующие 

каждую из конфликтующих личностей и группу в целом; 

б) конфликты, способствующие самоутверждению или разви-

тию одной из конфликтующих личностей или группы в целом и по-

давлению, ограничению другой личности или группы лиц. 

Анализ конфликтов в данном аспекте связан с проблемами ав-

торитета и лидерства, стиля взаимоотношений и взаимодействия 

в группах и должен быть центральным в социально-психологических 

исследованиях конфликтных ситуаций (Гришина, 2018). 

В наиболее часто используемой классификации – основанием 

является объем социального взаимодействия – выделяются кон-

фликты межгрупповые, внутригрупповые, межличностные (им посвя-

щено наибольшее количество работ в социальной психологии) и внут-

риличностные. 

Для того чтобы разрешить конфликт, прежде всего, необходимо 

определить его сущность, т. е. ответить на вопрос: каковы тип и при-

чина конфликта? Что же можно назвать в качестве причин конфлик-

тов? У. Ф. Линкольн классифицирует причины конфликтов по пяти 

основаниям: информация, структура, ценности, отношения и пове-

дение, и соответственно выделяет пять основных факторов (причин) 

конфликтов. 

1. Информационный фактор – это та информация, которая при-

емлема для одной стороны и неприемлема для другой. В качестве 

такой информации может выступать неполная или неточная инфор-

мация, представленная одной из сторон. К этому «фактору автор 

относит нежелательное обнародование и недооценку фактов, и их зна-

чения при решении спорных проблем, а также такие явления, как 

невольная дезинформация, слухи, и пр. 
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2. Структурный фактор – это формальные и неформальные ха-

рактеристики группы. Они выражаются в специфике законной власти 

и законодательства, в статусе, правах мужчин и женщин, их воз-

расте, роли традиций, системе подотчетности и передачи информации, 

различных социальных нормах и т. д. 

3. Ценностный фактор – это те принципы, которые провозгла-

шаются или отвергаются, которых придерживаются или которыми 

пренебрегают, о которых забывают или даже которые намеренно 

нарушают. Это те принципы, которым предположительно будут сле-

довать все члены группы, поэтому ценности вносят в социальную 

группу чувство порядка и цель существования. Они различаются 

по форме (цензура, санкции) и по содержанию (общепринятый поря-

док, правила поведения, чаи). Ценности описываются как: 

– личные системы верований и поведения (предрассудки, пред-

почтения, приоритеты в отношении принадлежности к группе); 

– групповые системы верований и поведения;

– системы верований и поведения всего общества;

– общие нормативные ценности всего человечества;

– профессиональные ценности;

– способы действия и методы, свойственные отдельным соци-

альным институтам и организациям; 

– религиозные, культурные, региональные, местные и полити-

ческие ценности. 

4. Фактор отношений – связан с удовлетворением от взаимо-

действия двух и более сторон или его отсутствием. Здесь обращается 

внимание на следующие аспекты: 

– основа отношений (добровольные или принудительные);

– сущность отношении (независимые, зависимые, взаимозави-

симые); 

– ожидания от взаимоотношений;

– важность взаимоотношений;

– ценность взаимоотношений;

– длительность отношений;

– совместимость людей в процессе взаимоотношений;

– вклад сторон во взаимоотношения и пр.
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5. Поведенческий фактор – это стратегия поведения в конфликт-

ной ситуации: избегание, приспособление, конкуренция, компро-

мисс, сотрудничество (по К. Томасу). 

Итак, в качестве резюме хотелось бы сказать несколько слов 

о том, как сегодня понимаются конфликты. 

Основные изменения в парадигме исследования конфликтов, 

оказавшие влияние на отношение к конфликтам и практику работы 

с ними, могут быть сформулированы в нескольких простых тезисах: 

1. Конфликт – это распространенная черта социальных си-

стем, он неизбежен и неотвратим, а потому должен рассматриваться 

как естественный фрагмент человеческой жизни. Конфликт должен 

быть принят как одна из форм нормального человеческого взаимо-

действия. Хотя конфликт, возможно, и не лучшая форма человече-

ского взаимодействия, мы должны перестать воспринимать его как 

какую-то патологию или аномалию. Конфликт – это нормально. 

2. Конфликт не всегда и не обязательно приводит к разруше-

ниям. Напротив, это один из главных процессов, служащих сохране-

нию целого. При определенных условиях даже открытые конфликты 

могут способствовать сохранению жизнеспособности и устойчиво-

сти социального целого. Конфликт не следует воспринимать как од-

нозначно деструктивное явление и так же однозначно оценивать. 

Современное понимание конфликтов предполагает, что конфликт – 

это необязательно плохо. 

3. Конфликт содержит в себе потенциальные позитивные

возможности. 

Конфликт –►изменение –► адаптация–►выживание. 

Если мы перестанем воспринимать конфликт как угрозу и нач-

нем относиться к нему как к сигналу, говорящему о том, что надо 

что-то изменить, мы займем более конструктивную позицию. Цен-

ность конфликтов в том, что они предотвращают окостенение си-

стемы, открывают дорогу инновациям. Конфликт – это стимул к из-

менениям, это вызов, требующий творческой реакции. 

В китайском языке иероглиф «кризис», «конфликт» образован 

сочетанием двух иероглифов. Один из них означает «риск», «опас-
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ность», а другой – «благоприятная возможность». В конфликте, бес-

спорно, есть риск разрушения отношений, опасность непреодоления 

кризиса, но есть также и благоприятная возможность выхода на новый 

уровень отношений, конструктивного преодоления кризиса и обре-

тения новых жизненных возможностей. В конфликте потенциально 

заложено мощное конструктивное начало, а значит конфликт – это 

может быть хорошо. 

4. Конфликт может быть управляем, причем управляем таким

образом, что его негативные, деструктивные последствия могут быть 

минимизированы или элиминированы, а конструктивные возмож-

ности усилены (Зайцев, 2021). 

Это означает, что конфликт – это то, с чем можно работать. 

И в наше время работа с конфликтом осознается как общий социаль-

ный и личный интерес. 

Структурно-динамические характеристики конфликта. 

Общий анализ понятий, предлагаемых специалистами для опи-

сания конфликтов, равно как и «естественных» категорий, суще-

ствующих в обыденном сознании, позволяет прийти к следующим 

выводам. 

Если исключить из рассмотрения понятия, которые скорее от-

носятся к описанию общей проблематики конфликтов (например, 

методы изучения конфликтов, личность в конфликте и др.), то ос-

тальные категории могут быть отнесены к структурным или дина-

мическим характеристикам конфликта. Структурные характеристики 

конфликта являются статичными элементами, которые могли бы быть 

обнаружены в «срезе» конфликта, а его динамические характеристики 

связаны с тем, «какие именно события происходят» в конфликте. 

Структурные характеристики представляют собой составные 

элементы конфликта. Они отражают компоненты, без которых его 

существование невозможно: «изъятие» любого такого компонента 

из пространства конфликта либо сводит конфликт на нет, либо сущест-

венно меняет его характер. К структурным компонентам конфликта 

относятся: 

1) стороны (участники) конфликта;

2) условия конфликта;
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3) предмет конфликта;

4) действия участников конфликта;

5) исход (результат) конфликта.

Стороны (участники) конфликта.

В конфликтологической литературе их также часто называют

противостоящими сторонами, реже – конкурентами, или соперниками. 

Иногда их именуют противниками, что обычно относится к кон-

фликтам, протекающим в острой форме, где взаимодействие участ-

ников действительно больше напоминает борьбу враждующих про-

тивников. 

Участники конфликта обычно обозначаются в терминах роле-

вых позиций, в рамках которых осуществляется их взаимодействие 

в данной ситуации («начальник – подчиненный», «муж – жена», 

«отцы и дети»). Важными – с точки зрения возникновения и развития 

конфликта – считаются интересы участников конфликта, преследуе-

мые ими цели, их социокультурные и индивидуально-психологичес-

кие особенности. 

Переход участников ситуации к конфликтному взаимодействию 

начинается с действий одного из них, того, кто проявляет инициа-

тиву (в начале борьбы за предмет конфликта, в попытке выяснения 

отношений) и, по крайней мере, на начальном этапе конфликта мо-

жет рассматриваться как его инициатор. Если и на других стадиях 

конфликта инициатива действий чаще остается за одной стороной, 

то она может рассматриваться как активная сторона, а другая – как 

пассивная. 

Успешное разрешение конфликта требует учета интересов всех 

участников конфликта. В этой связи важно иметь в виду не только 

его непосредственных участников – Тех, между кем, собственно, 

и развивается конфликтное взаимодействие, но и других лиц, чьи 

интересы могут быть затронуты данной ситуацией, и чья позиция мо-

жет иметь влияние на исход конфликта. В сущности, они могут рас-

сматриваться как пассивные участники данной конфликтной ситуации. 

Условия конфликта. 

Под условиями явления обычно понимают обстоятельства или 

факторы, определяющие его характеристики и возможность его воз-
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никновения (в случае необходимых и достаточных условий). Условия 

конфликта, входящие в число его структурных характеристик, вклю-

чают в себя условия его возникновения и условия его протекания. 

Обычно под условиями возникновения понимают объективные 

особенности внешней ситуации, которые считаются существенными 

для возникновения конфликта. Например. Р. Дарендорф, описывая 

причины социальных конфликтов, пишет о «технических» (появление 

руководящих лиц в подгруппах), политических (возможность орга-

низации противоположных интересов) и «социальных» (возможности 

общения и увеличение числа членов подгрупп) условиях возникно-

вения конфликтов (Тернер. 1985). В возникновении социальных яв-

лении, как правило, существенную роль играют субъективные фак-

торы, связанные с людьми. И в этом случае очень трудно или даже 

невозможно определить те факторы, которые могут рассматриваться 

как необходимые или достаточные для возникновения конфликта. 

Применительно к межличностным ситуациям можно говорить 

об общем характере их отношений (вспомним схему Дойча с 16 ти-

пами социального взаимодействия), который может быть описан, 

исходя из параметров кооперативности – конкурентности, равенства – 

неравенства партнеров, их ориентации на задачу и взаимоотношения 

и т. д. Ситуация взаимодействия людей, независимо от их отноше-

ния к ней, занимаемой ими субъективной позиции, оценки своих 

отношений и т. д., может быть объективно охарактеризована как си-

туация позитивной взаимозависимости людей (кооперативная ситу-

ация) или их противоречивой или негативной взаимозависимости 

(конкурентная ситуация). Сами люди могут не рассматривать свои 

отношения как противоречивые или конкурентные, однако считается, 

что объективно конкурентные отношения являются одним из усло-

вий, которые, при прочих равных, способствуют возникновению кон-

фликтов. 

Как правило, тесные контакты между людьми (например, супру-

жеские отношения) потенциально содержат в себе и множественные 

виды кооперативных связей, и одновременно – в явном или скрытом 

виде – противоречия в целях и интересах. Тогда в качестве условий 
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возникновения конфликта будут выступать факторы, способствую-

щие переходу их взаимодействия в конфликтные формы. 

Причины возникновения конфликта связаны с какими-то кон-

кретными действиями участников ситуации или возникшими обстоя-

тельствами. Какие бы проблемы в их общении ни существовали, 

какие бы объективные ситуации ни возникали, вступают в конфликт, 

в конечном счете, конкретные люди. Выявить причину конфликта – 

это, значит, понять, что именно в действиях или поведении участни-

ков привело к переходу их взаимодействия в конфликтные формы. 

К условиям протекания конфликта относят факторы, оказыва-

ющие влияние на его развитие. Обычно конфликтологи говорят о фак-

торах ситуации – социокультурном контексте конфликта (включающем 

культурные нормы протекания и разрешения конфликтов), непосред-

ственном ситуационном фоне развития данной конфликтной ситуации 

(который может выступать как фактор ужесточения конфликта), 

наличии третьих сил, заинтересованных в смягчении или обострении 

конфликта и др. 

Предмет конфликта. 

Предмет конфликта (иногда его также называют объектом) – 

это то, что становится объектом противоречащих друг другу или не-

совместимых притязаний сторон. Предметом конфликта может быть 

конкретный объект (например, материальный предмет – одна книга 

на двоих), конкретная возможность (одна должность, на которую 

претендуют два человека, или одна путевка в санаторий на весь от-

дел), или некое ценностное утверждение, исключающее мнение 

другого, или соблюдение/ несоблюдение каких-то правил и т. д. Пред-

мет конфликта – это именно то, из-за чего спорят, что становится 

объектом переговоров или борьбы участников взаимодействия. Пред-

мет конфликта, как правило, связан с целями конфликтующих сто-

рон (или, по меньшей мере, с целью одной из них), однако не все их 

цели в конфликте связаны с предметом конфликта. 

Действия участников конфликта. 

Структурным компонентом конфликта, без которого он бы про-

сто не мог существовать, являются также действия его участников. 
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В совокупности они образуют то, что называется конфликтным вза-

имодействием. Взаимонаправленность и взаимообусловленность дей-

ствий участников вынуждает говорить не столько о действиях от-

дельных людей, сколько об их взаимодействии. Вспомним класси-

ческое описание развития противоречия, принадлежащее Гегелю: 

«Действие начинается, собственно говоря, лишь тогда, когда высту-

пила наружу противоположность, содержавшаяся в ситуации. Но так 

как сталкивающееся действие нарушает некоторую противостоящую 

сторону, то этим разладом оно вызывает против себя противопо-

ложную силу, на которую оно нападает, и вследствие этого с акцией 

непосредственно связана реакция». Конфликтное взаимодействие, 

в сущности, и является основным содержанием процесса конфликта. 

Исход конфликта. 

Исход конфликта как структурный элемент представляет со-

бой не столько результат, завершающую стадию развития конфликта, 

сколько идеальный образ этого результата, имеющийся у участников 

конфликтного взаимодействия и, в конечном счете, определяющий 

его направленность. 

В конфликтном взаимодействии участники преследуют цели, 

связанные с предметом конфликта, воздействием друг на друга, «со-

хранением лица» и т. д. Далеко не всегда они полностью осознаются 

участниками ситуации и тем более формулируются в терминах до-

стижения конкретных результатов. Вместе с тем образ желательного 

исхода конфликта становится регулятором конкретных действий участ-

ников ситуации. 

Структурные характеристики конфликта, являясь его необхо-

димым компонентом, в то же время не дают возможности прогнози-

ровать развитие конфликта. С практической точки зрения, поэтому 

более существенным представляется рассмотрение действий участ-

ников и исхода конфликта в контексте динамических характеристик 

(Почебут, 2020). 

К динамическим же характеристикам конфликта относят стадии 

развития конфликта и процессы, возникающие на различных его ста-

диях. Описание данных характеристик предполагает рассмотрение ре-
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гуляторов динамики конфликта, определяющих его возникновение 

и развитие. Безусловно, различение структурных и динамических па-

раметров конфликта иногда бывает недостаточно четким. Например, 

цели участников конфликта выступают, с одной стороны, в роли 

регуляторов взаимодействия, с другой же – являются характеристи-

ками сторон конфликта, его структурных элементов. 

Динамическим характеристикам конфликта уделяется основ-

ное внимание в работах по конфликтологии. Очевидно, это связано 

с тем, что именно происходящее в конфликте оказывает решающее 

влияние на его конструктивный или деструктивный исход, на раз-

решение конфликта и на его последствия. Во всяком случае, вопросы, 

связанные с динамикой конфликта, рассматриваются в конфликто-

логической литературе значительно чаще, чем его структурные харак-

теристики.  

Описание динамических характеристик конфликта предполагает 

внимание к развитию конфликта и требует ответа на два ключевых 

вопроса: что происходит в конфликте (процессы, возникающие на раз-

ных стадиях) и как это происходит (регуляторы этих процессов). 

Обычно считается, что конфликт проходит через следующие 

этапы развития: 

1) возникновение объективной конфликтной ситуации (или пред-

конфликтной ситуации); 

2) осознание ситуации как конфликтной; 

3) конфликтное взаимодействие (или собственно конфликт); 

4) разрешение конфликта. 

Несмотря на то, что данное представление является едва ли 

не общепринятым, оно вызывает вопрос: когда же, собственно, воз-

никает конфликт и что считать его началом? В отечественной лите-

ратуре эта проблема нашла свое отражение в различении понятий 

конфликта и объективной конфликтной ситуации. В целом, анализи-

руя содержание, вкладываемое разными авторами в понятие кон-

фликтной ситуации, можно сказать, что она в основном интерпрети-

руется как совокупность объективных внешних обстоятельств и ус-

ловий, способствующих возникновению конфликта. Конфликт, в свою 
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очередь, представляет собой реальное столкновение участников си-

туации, их противостояние, началом которого становится осознание 

ими ситуации как конфликтной и переход к конфликтному взаимо-

действию (Станкин, 2023). 

Таким образом, анализ динамических характеристик конфлик-

та предполагает описание того, как из некоей совокупности внешних 

условий возникает конфликт, как происходит само конфликтное вза-

имодействие и как конфликт разрешается (или иным образом закан-

чивается). 

Специфика организационного конфликта. 

Одним из наиболее часто встречающихся в последнее время 

видов конфликта является организационный. Он заключается в себе 

некоторую специфичность, которая характерная для наших дней. 

Предприятие – это функционально-целевая общность, создаваемая 

индивидами или более широкими общностями (надорганизациями) 

для удовлетворения социальных потребностей личностей и общно-

стей. С этой точки зрения, предприятие представляет собой внутренне-

противоречивую систему. С одной стороны, оно является инструмен-

том достижения целей иной организации или личности. В условиях 

рыночных отношений субъектом целеполагания может быть владелец 

предприятия, группа держателей основного пакета акций, государ-

ственная организация, министерство, ведомство и т. д. Но, с другой 

стороны, для успешного функционирования оно хотя бы частично 

должно быть субъектом собственной деятельности, то есть обладать 

возможностью целеполагания, свободой, автономией и другими харак-

теристиками субъекта. 

Организации, цели и функции которых по преимуществу зада-

ются извне, называются инструментальными. Инструментально ор-

ганизации детерминирует целый класс конфликтов. Важнейшим из них 

является конфликт целеполагания. Этот конфликт возникает тогда, 

когда перед организацией возникают противоречивые и даже не со-

вместимые цели. Например, перед предприятием поставлена цель 

выпуска высокоточных машин и приборов, находящихся на переднем 

крае научно-технического прогресса, но при этом сформулирован, 
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также задача обеспечения высокой нормы прибыли, существенной 

экономии материальных и финансовых ресурсов, сокращение инве-

стиций в разработку новых технологий и т. д. При наличии резервов 

в течение некоторого времени удается двигаться в сторону этих це-

лей одновременно. Но как только эти резервы будут исчерпаны, 

продвижение в каждом из направлений окажется возможным толь-

ко при потерях на других, поскольку управление организовано так, 

что за каждое из этих направлений отвечают различные люди и под-

разделения, то противоречивость целей выльется в конфликтное вза-

имоотношение специализированных групп работников. Этот конфликт 

носит внешнеорганизованный характер, так как его субъектами яв-

ляются надорганизация – учредитель данного предприятия и данное 

предприятие. 

С целедостижением органически связаны типичные для инстру-

ментальных организаций внутриорганизационные конфликты, нося-

щие дисфункциональный характер. Основной элемент всякой орга-

низации – люди – индивиды, группы и иные общности. Инструмен-

тальная организация – это чаще всего бюрократическая организация, 

которая строит свою деятельность на строгом соблюдении правил, 

инструкций, норм. Ее главное требование – дисциплина и порядок. 

Но уже Р. Мертон показал, что дисциплина необходима для того, 

чтобы агенты достигали стандартизированного поведения, незави-

симо от достижения цели. Они принимают правила поведения не как 

средства, а как цель. В результате происходит подмена главной цели. 

Целью деятельности людей на предприятии становится не достижение 

целей, поставленных субъектом – учредителем организации (произ-

водство определенных материальных ценностей, услуг, получение 

прибыли), а выполнение правил и инструкций, поддержание дисци-

плины и порядка. 

Наряду с инструментальными организациями в современных 

условиях широкое распространение получили субъектные организа-

ции, то есть такие организации, которые сами себе задают цель дея-

тельности, являются субъектами целеполагания. Как отмечают иссле-

дователи организаций, предприятия, делающие ставку на собственную 
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субъективность и субъектность своих подразделений, отрицающих 

необходимость всеобщей регламентации, и способные определять 

то, как им выполнить работу, как при заданных ограничениях достичь 

внешне фиксированных целей, относительно молоды. Они возникли 

в связи с утверждением в организациях доктрины человеческих от-

ношений для того, чтобы повысить эффективность деятельности 

предприятия за счет использования так называемого «человеческого 

фактора». Но такие организации, считают Ф. М. Бородкин, Н. М. Ко-

ряк, и более конфликтны по своей природе (Бородкин, Коряк, 2013). 

Главная причина повышенной внутренней конфликтности ор-

ганизаций этого типа заключается в том, что они принципиально 

опираются на способность людей к самодеятельности, на субъектное 

начало как отдельных индивидов, так и групп. Именно на такого типа 

предприятиях господствует неформальная организация, центробеж-

ные процессы в которой являются источником конфликтов. Нефор-

мальные группы на таком предприятии могут сформировать свои 

собственные цели, существенно отличающиеся от целей организа-

ции. И это уже является причиной организационного конфликта. 

А в условиях, когда членами такой группы становятся формальные 

лидеры организации, они вполне способны цели своей группы про-

тивопоставить целям своего предприятия. Так, если целью того или 

иного предприятия является производство того или иного типа ма-

шин, а на основе реализации этой продукции, работники этих пред-

приятий удовлетворяют свою потребность в обеспечении матери-

альными благами, обеспечивают себя средствами существования, то 

определенной группе руководителей на данном этапе может ока-

заться более выгодным довести данное предприятие до состояния 

полного развала, подвести к черте банкротства и на фоне общей па-

ники и внутренней дезорганизации коллектива скупить контрольный 

пакет акций. В результате возникает внутренний конфликт между 

целями узкой группы руководителей предприятий и основным пер-

соналом, рабочими и служащими предприятия. 

Конфликтологи указывают, что любое предприятие располагает 

такими подразделениями, взаимодействие между которыми потен-

циально конфликтно. В этом случае возможны как горизонтальные, 
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так и вертикальные конфликты. Горизонтальные конфликты чаще все-

го возникают тогда, когда различные подразделения предприятия 

черпают средства своего функционирования из одного ограниченного 

источника при условии, что свободные резервы средств уже истощены. 

Но конфликт между структурными подразделениями предпри-

ятия может возникнуть не только из-за дефицита средств, но приобре-

сти позиционный характер. Позиционность – это отношение, которое 

проявляется в различии интересов, целей людей, взаимодействующих 

друг с другом в решении общей направленности целедостижения. 

Иначе говоря, позиционность есть разделение коллектива, источником 

которого является осознание противоположностей, интересов и целей 

его членов. На основе противоречивых позиций индивидов, групп, 

подразделений возникает позиционный конфликт. «Позиционный кон-

фликт, по определению Т. С. Кабанченко, – это вид контролируемого 

межцелевого напряжения, связанного с противопоставлением па-

раллельных целей по единой горизонтали» (Кабанченко, 2020). 

Однако наиболее часто организационные конфликты возника-

ют вследствие внутренней противоречивости социальной структуры 

предприятий, построения их по вертикальному иерархическому прин-

ципу. И здесь, как справедливо указывал Дарендорф и его последо-

ватели, основным конфликтогенным фактором является борьба раз-

личных индивидов, групп, структур по проблемам власти. Эта борьба 

носит самый многообразный характер. 

В любой организации, на любом предприятии по самой приро-

де функционирования организации заложены два типа власти, власть 

на основе положения в иерархии и власть на основе профессиональ-

ного знания. Эти два типа власти в известной мере противоречат друг 

другу. Власть администратора, бюрократа возникает из его социаль-

ного статуса руководящего работника, базируется на праве приказа 

и поэтому подчинение ему не является добровольным. Администра-

тор в принципе не обязан убеждать своих подчиненных в обосно-

ванности своего распоряжения, хотя определенный тип админи-

стратора и может это делать. Власть технического специалиста – 

профессионала связана с признанием его социального статуса с этих 
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позиций и поэтому подчинение компетентному специалисту явля-

ется добровольным. Главной практической проблемой современных 

организаций является определение степени самостоятельности спе-

циалистов в сфере оперативной формулировки целей деятельности, 

типа решаемых задач, способа использования знания и контроля 

исполнения. Борьба между носителями различного типа власти – ад-

министративной и профессионального знания – один из распростра-

ненных видов межгруппового конфликта. Межгрупповые вертикаль-

ные конфликты в самых разнообразных формах являются наиболее 

распространенной формой организационного конфликта. Как отме-

чают Ф. М. Бородкин и Н. М. Коряк, в самой основе иерархической 

структуры организаций, где имеют место отношения руководитель-

подчиненный, в котором руководитель наделен функциями управ-

ления и контроля и располагает рычагами принуждения, потенци-

ально заложена возможность конфликтной ситуации. Уже сам факт 

наличия потенциального принуждения указывает на возможную не-

совместимость целей деятельности руководителей и подчиненных 

и это порождает конфликтные ситуации (Бородкин, Коряк, 2013). 

Весьма частым источником конфликтов в организациях явля-

ется несбалансированность рабочих мест. Сбалансированность рабо-

чего места означает, что рабочему месту не должны приписываться 

функции, не обеспеченные средствами, необходимыми для их испол-

нения, не должно быть средств, не связанных с какой-либо функцией. 

Обязанности и права при этом должны быть взаимно уравновешены, 

т. е. каждая обязанность должна быть обеспечена определенным пра-

вом, и никакое право не может осуществляться без определенной 

обязанности; объем ответственности, и объем власти должны быть 

связаны, т. е. ответственность за что-либо должна обеспечиваться со-

ответствующей властью и наоборот. Сбалансированность означает 

также, что обязанности должны быть связаны только с данной сово-

купностью функций, а ответственность может возникать лишь при не-

выполнении именно данной совокупности функций, т. е. невыпол-

нении связанных с функциями обязанностей. Сбалансированность 

рабочего места означает, наконец, что совокупность прав и власти 

гарантируется только данными средствами. 
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Достичь такого идеального состояния, чтобы все рабочие места 

были сбалансированы, очень трудно. Функции и средства для многих 

типов рабочих мест зачастую фиксируются лишь приблизительно. 

Даже когда функции определены, иногда не известны средства для их 

выполнения. Это относится, прежде всего, к тем рабочим местам, 

где технологическая деятельность нечеткая. Таковы, например, многие 

рабочие места экономической службы, службы линейного и функ-

ционального управления, инспекционных служб, многие исследова-

тельские рабочие места. 

В подобных ситуациях начинается стихийное, не предусмотрен-

ное никакими правилами и инструкциями, перераспределение фун-

кций и средств по однородным и даже разнородным рабочим местам. 

Если перераспределение происходит в группе, члены которой 

взаимно дружески настроены, конфликтные ситуации и конфликты 

не возникают. В группе известно, кто какую работу лучше делает, есть 

стремление к выравниванию загрузки, чувство взаимной ответствен-

ности за выполнение совокупности предписанных функций. Такая 

группа имеет мощные неформальные средства воздействия на каждо-

го своего члена, о чем речь пойдет ниже. Постепенно при продол-

жительном существовании группы в стабильном составе вырабаты-

вается традиционное балансирование рабочих мест, распределение 

функций и средств. 

Осложнения возникают и в случае, когда из группы, в которой 

уже достигнут баланс, кто-либо уходит. Если длительное время никто 

не замещает возникшей вакансии, группе приходится вновь заняться 

балансировкой. Это чревато внутригрупповыми конфликтами. Они 

зачастую невидимы постороннему глазу и внешне выражаются лишь 

в некотором снижении производительности или качества работы. 

В них до поры до времени никому не следует и вмешиваться. Груп-

па разберется сама. Вмешиваться в конфликт можно и нужно лишь 

тогда, когда члены группы не смогли договориться между собой, 

и конфликт вышел за ее пределы или когда группа обращается к по-

сторонним для нее лицам как к третейским судьям. 
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Весьма распространены в организациях межличностные кон-

фликты. В основе конфликта лежат столкновения людей, их мнений, 

позиций, взглядов, характеров, интересов с точки зрения психического 

состояния противоборствующих сторон, конфликт выступает едино-

временно и как защитная реакция, и как ответная эмоционально 

окрашенная реакция. 

Современная конфликтология достаточно подробно описала ди-

намику протекания конфликтов. Большинство конфликтов назревает 

постепенно и вначале находятся в так называемом инкубационном, 

скрытом (латентном) состоянии, при котором конфликтующие сто-

роны выражают скрыто свои претензии, как говорится «за глаза». 

При этом, как правило, предпринимаются попытки удовлетворения 

этих претензий «мирным» путем. Если такой способ не вызывает по-

зитивной реакции, игнорируется или наталкивается на отказ, конфликт 

переходит в открытую форму. Эта стадия развития конфликта на-

зывается конфликтным поведением. Конфликтное поведение – это 

действия, направленные на то, чтобы прямо или косвенно блокировать 

достижение противостоящей стороной ее целей, намерений, инте-

ресов.  

Таким образом, модель конфликта содержит: ситуацию, источ-

ники конфликта, возможности разрастания конфликта, реакцию на си-

туацию, реализацию конфликта, управление конфликтом, функцио-

нальные и дисфункциональные последствия конфликта. 

Последствия конфликта могут быть функциональными (кон-

структивными) и дисфункциональными (разрушающими). Среди фун-

кциональных последствий можно выделить: поиск и выработки вза-

имоприемлемого решения, снятие враждебности, несправедливости 

конфликтующих людей, разрядка, появление условий для сотрудни-

чества, творчества, взаимопонимание, анализ проблем и разработка 

различных вариантов их решений. 

Дисфункциональные последствия конфликтов: неудовлетворен-

ность людей, их плохое самочувствие, рост текучести кадров, умень-

шение сотрудничества, излишне сильная преданность своей группе 

и проявление непродуктивной конкуренции с другими группами, 

представление о другой стороне как о «враге», уменьшение комму-
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никаций вплоть до их полного исчезновения, смещение акцента – 

придание большего значения «победе» в конфликте, чем решению 

проблемы. 

Таким образом, были рассмотрены следующие вопросы необ-

ходимые для раскрытия вышеназванной проблемы. 

Конфликт – это особый вид взаимодействия субъектов органи-

зации (оппонентов), при котором действия одной стороны, столк-

нувшись с противодействием другой, делают невозможным реализа-

цию ее целей и интересов. Конфликт помогает выявить разнообразие 

точек зрения, дает дополнительную информацию, позволяет проана-

лизировать большое количество альтернатив и т. д. Это делает про-

цесс выработки решения группой или отдельным руководителем 

более эффективным, дает возможность людям выразить свои мысли 

и чувства, удовлетворить потребности. 

В целом выделяют две группы конфликтов – функциональные 

конфликты и дисфункциональные. конфликты первой группы ведут 

к повышению эффективности организации, а конфликты второй груп-

пы приводят к снижению личной удовлетворенности, разрушению 

группового сотрудничества. Существуют четыре основных типа кон-

фликтов: внутриличностный, межличностный, конфликт между от-

дельной личностью и группой и межгрупповой конфликт.  

Причинами конфликтов – это различия в представлениях и цен-

ностях ведут к конфликту, потому что, вместо того чтобы объективно 

анализировать проблему, люди часто рассматривают только те взгля-

ды, альтернативы и аспекты ситуации, которые благоприятны лишь 

для их группы и личных потребностей (Гришина, 2018).  
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Выводы по главе 2 

Современные инструменты командообразования включают ме-

тодики Teambuilding, Teamdesign, Reteaming и Team forcing, которые 

обеспечивают разнообразие подходов к созданию и сплочению тру-

довых и управленческих команд. Эти методы различаются по сущно-

сти, условиям применения, алгоритмам реализации, достоинствам 

и недостаткам, что позволяет руководителям выбирать наиболее под-

ходящий инструмент для конкретных задач и условий организации. 

Эффективное командообразование становится ключевым фактором 

для повышения работоспособности сотрудников. Тимбилдинг доказал 

свою значимость как мотивационный метод, способствующий спло-

чённости коллектива, что критично в условиях высокой конкуренции 

и динамичных темпов работы. 

Геймификация, как инновационный метод управления, гармо-

нично вписывается в бизнес-процессы благодаря использованию иг-

ровых компонентов. Она универсальна и активна в таких сферах, как 

маркетинг, управление персоналом, инновационный менеджмент и ко-

мандообразование, что делает её важным инструментом для форми-

рования лояльности как среди клиентов, так и сотрудников. Разде-

ление геймификации на внешнюю (ориентированную на клиентов) 

и внутреннюю (направленную на сотрудников) позволяет эффективно 

достигать стратегических целей компании: от роста продаж до по-

вышения мотивации и улучшения корпоративной культуры. Иссле-

дования и практический опыт подтверждают перспективность игровых 

технологий для бизнеса, демонстрируя их высокую эффективность 

в организации коммуникации, мотивации, адаптации и обучении сот-

рудников, а также формировании лояльности потребителей, что делает 

геймификацию востребованным инструментом командообразования. 

Жизненная практика людей показывает, что межличностные 

отношения протекают зачастую в условиях конфликтов, которые яв-

ляются неотъемлемой частью человеческих отношений. Особое место 

в ряду кризисных ситуаций занимают конфликты в организациях. 

Конфликт в организации – это открытая форма существования про-
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тиворечий, интересов, возникающих в процессе взаимодействия лю-

дей при решении вопросов производственного и личного порядка. 

Любой конфликт, как правило, имеет сильный деструктивный 

заряд. Стихийное развитие конфликта очень часто приводит к на-

рушению нормального функционирования организации. Он обычно 

сопровождается мощными негативными эмоциями, которые стороны 

испытывают по отношению друг к другу. Когда конфликт доходит 

до крайней стадии, с ним уже трудно справиться. Тем не менее, кон-

фликтами приходится заниматься, и они являются неотъемлемой 

частью жизни любой организации. Более того, во многих случаях 

именно наличие конфликтов является показателем того, что органи-

зация развивается. Анализ причин, течения и результатов конфликтов 

убеждает в том, что многие из них не только допустимы, но и жела-

тельны, поскольку дают информацию о проблемах организации, 

позволяют выявить скрытые от глаз процессы, разнообразие позиций 

и прочее. 

Современные инструменты командообразования, такие как Team-

building, Teamdesign, Reteaming и Team forcing, направлены на со-

здание сплочённых и продуктивных команд за счёт мотивации, улуч-

шения коммуникации и адаптации сотрудников. Однако межличност-

ные отношения в коллективе не всегда развиваются гармонично – 

возникновение конфликтов в организациях является естественным 

процессом, сопровождающим взаимодействие людей. Конфликты, 

как проявление противоречий в интересах и подходах, могут подав-

лять эффективность командной работы, снижать мотивацию и вызы-

вать негативные эмоции. Тем не менее, инструменты командообра-

зования, включая геймификацию, могут не только предотвратить 

деструктивные последствия, но и преобразовать конфликт в источник 

развития, способствуя выявлению проблем, разнообразию точек зре-

ния и повышению динамики изменений в коллективе. Таким образом, 

грамотно применённые методики командообразования играют клю-

чевую роль в управлении конфликтами и поддержании здоровой 

атмосферы в организациях.
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ГЛАВА 3. ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ  

КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ 

ТРАНСФОРМАЦИИ ОБЩЕСТВА 

3.1. Цель и задачи исследования 

Цель исследования: 

Разработать и теоретически обосновать особенности процесса 

командообразования в условиях цифровой трансформации общества, 

выявить влияние индивидуальных и групповых психологических ха-

рактеристик на эффективность командообразования. 

Задачи исследования: 

1. Диагностика индивидуальных и групповых психологических

характеристик, влияющих на команды. 

– Определить ведущие стили руководства на основе методики

А. Л. Журавлева. 

– Исследовать личностные особенности участников команд с ис-

пользованием теста Кеттела. 

– Оценить психологический климат рабочей группы с приме-

нением методики Л.Н. Лутошкина. 

2. Разработка практических рекомендаций для внедрения мо-

делей успешного командообразования. 

Выборка представлена сотрудниками высокотехнологичных 

предприятий и научных организаций, работающих в условиях циф-

ровой трансформации. Количество участников исследования – 70 

человек. В выборку входят 45 мужчин и 25 женщин.  

Характеристика испытуемых: возраст, профессиональный 

опыт и сфера деятельности: 

Возрастной состав участников: 

– Молодые специалисты (22–29 лет): специалисты начального

уровня, недавно завершившие обучение в высших учебных заведе-

ниях и только начинающие профессиональную карьеру. 

– Специалисты среднего уровня (30–45 лет): сотрудники с ус-

тойчивым профессиональным опытом, работающие над решениями 

сложных задач. 
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– Опытные эксперты (46–60 лет): специалисты с высокой квали-

фикацией и значительным стажем, занимающие ключевые позиции 

в профессиональной иерархии. 

Участники исследования работают во высокотехнологичных 

областях, включая цифровые рынки, такие как Энерджинет, Хелснет, 

Нейронет, Маринет, Автонет, Аэронет, а также кросс-рынок Технет. 

Характеристика мест проведения исследования: 

Эмпирическое исследование проводилось на базе российских 

предприятий, инновационных научно-исследовательских институтов, 

высокотехнологичных кампусов. Условия тестирования включали раз-

личные форматы: 

– офлайн-сессии: тестирование, проводимое непосредственно

на территории организаций. 

– онлайн-сессии: удаленное проведение тестирования с исполь-

зованием цифровых платформ. 

3.2. Методика проведения эмпирического исследования 

Этапы исследования. 

1. Проведение комплекса исследований. Эмпирические мето-

ды: психодиагностические методики: «диагностика стилей руковод-

ства (А.Л. Журавлев), тест Кеттела, «Определение психологического 

климата группы» (Л.Н. Лутошкин). Методы описательной и непа-

раметрической статистики с использованием программы SPSS. 

2. Участников исследования ознакомили с целью исследования

и попросили внимательно прочитать инструкцию, а затем заполнить 

полученные бланки.  

3. Обработка полученных данных осуществлялась с помощью

программы SPSS и программы Exel. 

Для анализа результатов использовался коэффициент корре-

ляции Пирсона, который рассчитывается по формуле 

22 )()(

))((

YYXX

YYXX





где YX ,  – средние значения переменных Х и Y.

r = 
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4. Анализ, обсуждение и интерпретация полученных резуль-

татов. 

Описание методик. 

Выбор психодиагностического инструментария осуществлял-

ся в соответствии с поставленными задачами исследования и требо-

ваниями валидности, надёжности, стандартизации и адаптации ис-

пользуемых методик. 

1. Диагностика стилей руководства (А. Л. Журавлев).

С помощью этой методики определяются стили управления

руководителей. Для этого А. Л. Журавлевым был выделен ряд пара-

метров и критериев деятельности руководства, которые позволяют 

описать компоненты индивидуальных стилей. 

1. Распределение полномочий в процессе руководства.

2. Преобладающие методы руководства.

3. Процесс принятия решений.

4. Контакты руководителя с подчиненными.

5. Продуктивность работы коллектива при отсутствии руко-

водителя. 

6. Отношение руководителя к советам и возражениям подчи-

ненных. 

7. Контроль деятельности подчиненных.

8. Соотношение производственных и социально-психологичес-

ких задач. 

9. Реакция руководителя на критику.

10. Поведение руководителя при недостатке знаний.

11. Отношение к ответственности.

12. Ближайшее окружение руководителя.

13. Психологический такт руководителя.

14. Отношение руководителя к дисциплине.

15. Сотрудничество в коллективе.

16. Самостоятельность подчиненных.

17. Активность и инициативность руководителя и подчиненных.

18. Характер требовательности.

19. Отношение руководителя к нововведениям.

20. Отношение руководителя к самому себе.
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По всем перечисленным критериям «директивность», «колле-

гиальность» и «либеральность» как компоненты индивидуальных 

стилей описываются по-разному. Например, по 7-му критерию «дирек-

тивность» описывается так: «жестко контролирует работу подчинен-

ных и каждый этап деятельности всего коллектива»; «коллегиаль-

ность» – «контролируя работу, всегда останавливается на положитель-

ных ее результатах»; «либеральность» – «контролирует работу от случая 

к случаю». И так по всем 20-ти критериям деятельности руководителя. 

В результате может быть получена количественная оценка вы-

раженности каждого компонента индивидуального стиля по балльной 

шкале (например, по 10-ти балльной). В таком случае под индиви-

дуальным стилем нужно понимать одновременное определенное 

сочетание разной степени выраженности «директивности», «коллеги-

альности» и «либеральности». Обозначается индивидуальный стиль 

тремя баллами, которые соответствуют выраженности 3-х компо-

нентов, например: 5 – 6 – 4. 

Если принять такой принцип выделения индивидуальных стилей, 

то возможных вариаций получается большое множество, но при этом 

можно выделить и ограниченное число наиболее типичных индиви-

дуальных стилей. К ним будут относиться следующие. 

Д – 1 – 1 – «директивный» индивидуальный стиль; 

1 – К – 1 – «коллегиальный» индивидуальный стиль; 

1 – 1 – Л – «либеральный» индивидуальный стиль; 

Д – К – 1 – «директивно-коллегиальный» стиль. Может быть, 

именно этот стиль руководства соответствует тому, который иногда 

в литературе описывается по типу «скрытого автократического»; 

Д – 1 – Л – «директивно-либеральный» стиль. Близкий к нему 

стиль в литературе описывается как «ситуационно-автократический»; 

1 – К – Л – «коллегиально-либеральный» стиль, который, види-

мо, соответствует «мягко-демократическому», встречающемуся в опи-

саниях стилей деятельности руководителей; 

Д – К – Л – смешанный стиль, который на практике встреча-

ется чаще всех остальных (приложение 1). 
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2. Тест Р. Кеттелла (16PF-опросник).

Личностный тест 16PF (тест Р.Кэтгелла) предназначен для оцен-

ки степени выраженности 16-ти личностных черт, предложенных 

Р. Кэттеллом в качестве модели структуры личности. Адаптация оп-

росника на русскоязычной выборке проведена А. Т. Шмелевым, 

В. И. Похилько и А. С. Соловейчиком. 

3. Определение психологического климата группы (Л. Н. Лу-

тошкин). 

Психологический климат на эмоциональном уровне отражает 

сложившиеся в коллективе взаимоотношения, характер делового со-

трудничества, отношение к значимым явлениям жизни. Складывается 

же психологический климат за счет «психологической атмосферы» – 

также группового эмоционального состояния, которая, однако, имеет 

место в относительно небольшие отрезки времени, и которая в свою 

очередь создается ситуативными эмоциональными состояниями кол-

лектива. 

Для общей оценки некоторых основных проявлений психоло-

гического климата коллектива можно воспользоваться картой-

схемой Л. Н. Лутошкина. В левой стороне листа описаны те качества 

коллектива, которые характеризуют благоприятный психологический 

климат, в правой – качества коллектива с явно неблагоприятным кли-

матом. Степень выраженности тех или иных качеств можно опреде-

лить с помощью семибалльной шкалы, помещенной в центре листа 

(от +3 до -3). 

Используя схему, следует прочесть сначала предложение сле-

ва, затем справа и после этого знаком «+» отметить в средней части 

листа ту оценку, которая наиболее соответствует истине. 

Надо иметь в виду, что оценки означают: 

+3 – свойство, указанное слева, проявляется в данном коллек-

тиве всегда; 

+2 – свойство проявляется в большинстве случаев;

+1 – свойство проявляется достаточно часто;

0 – ни это, ни противоположное (указанное справа) свойства

не проявляются достаточно ясно, или то и другое проявляются в оди-

наковой степени; 
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-1 – достаточно часто проявляется противоположное свойство

(указанное справа); 

-2 – свойство проявляется в большинстве случаев;

-3 – свойство проявляется всегда.

Для того чтобы представить общую картину психологического

климата коллектива, надо сложить все положительные и отрицатель-

ные баллы. Полученный результат может служить условной харак-

теристикой психологического климата большей или меньшей степени 

благоприятности. 

3.3. Основные результаты исследования и их интерпретация 

1. Тест Р. Кеттелла (16PF-опросник)

Результаты данной методики отражены на рис. 7. и таблице 3.

Таблица 3 

Результаты личностного опросника Р. Кеттелла  

(16PF-опросник) 

Факторы Показатели 

A 5,6 

B 4,4 

C 4,8 

E 4,8 

F 4,9 

G 5,1 

H 6,2 

I 6,5 

L 6 

M 4,8 

N 3,9 

O 5,1 

Q1 5,6 

Q2 4,2 

Q3 5 

Q4 5,8 
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Результаты опросника позволили определить личностные осо-

бенности сотрудников высокотехнологичных предприятий. 

Рисунок 7. Диаграмма результатов методики личностного опросника 

Р. Кеттелла (16PF-опросник) в группе сотрудников  

высокотехнологичных предприятий 

Самые низкие баллы по фактору N (3,9 стен) что свидетельству-

ет о прямолинейности и отсутствии проницательности, легковерно-

сти данных сотрудников (рис.1). 

Самые низкие баллы по фактору I (6,5 стен) что свидетельству-

ет о мягкости, утонченности, художественном воображении сотруд-

ников высокотехнологичных предприятий.  

Результаты опросника нам показали, что у сотрудников высо-

котехнологичных предприятий средний уровень интеллекта (4,4 стен). 

По результатам тестирования по фактору C – эмоциональная ус-

тойчивость – неустойчивость было выявлено, что у сотрудников вы-
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сокотехнологичных предприятий средний уровень эмоциональной зре-

лости. То есть они эмоционально зрелые, спокойные, уверенные в себе 

(4,8 стен). 

1. Диагностика стилей руководства (А. Л. Журавлев).

По результатам тестирования по методике А. Л. Журавлева был

определен стиль руководства организацией – директивно-колле-

гиальный стиль. Руководитель стремится к принятию единоличных 

решений. Распределяет полномочия с участием непосредственных 

заместителей. В работе проявляет активность, что не наблюдается 

у подчиненных. Преобладающий метод руководства – приказы и пору-

чения, просьбы исполнителей осуществляются редко. 

Таблица 4 

Результаты исследования стиля управления руководителей 

высокотехнологичных предприятий по методике  

А. Л. Журавлева 

Стили 

управления 

Директивный Коллегиальный Либеральный 

1 2 3 4 

Показатели (n) 6,2 6,8 3,2 

Как видно в таблице 3, у руководителей высокотехнологичных 

предприятий преобладает директивный и коллегиальный стиль уп-

равления организации. 

Определение психологического климата группы (Л. Н. Лу-

тошкин). 

Таблица 5 

Результаты диагностики по определению психологического 

климата группы (Л. Н. Лутошкин) 

№ 

п/п 

Особенности психологического климата 

группы 

Показатели 

1 Преобладает бодрое и жизнерадостное 

настроение 
2,62 

2 Преобладают доброжелательность во вза-

имоотношениях, взаимные симпатии 
2,08 
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3 В отношениях между группировками 

внутри коллектива существует взаимное 

расположение и понимание 

2,08 

4 Членам коллектива нравится бывать вме-

сте, участвовать в совместных делах, вме-

сте проводить свободное время 

2,65 

5 Успехи или неудачи отдельных членов 

коллектива вызывают сопереживание, 

участие всех членов коллектива 

2,08 

6 Преобладают одобрение и поддержка, 

упреки и критика высказываются с доб-

рыми побуждениями 

2,35 

7 Члены коллектива с уважением относятся 

к мнению друг друга 
2,27 

8 В трудные для коллектива минуты проис-

ходит эмоциональное соединение по 

принципу «один за всех, все за одного» 

2,62 

9 Достижения или неудачи коллектива пе-

реживаются всеми как свои собственные 
2,92 

10 Коллектив участливо и доброжелательно 

относится к новым членам, старается по-

мочь им освоиться 

2,77 

11 Коллектив активен, полон энергии 2,35 

12 Коллектив быстро откликается, если нуж-

но сделать полезное дело 
2,73 

13 В коллективе существует справедливое 

отношение ко всем членам, здесь поддер-

живают слабых, выступают в их защиту 

1,69 

14 У членов коллектива проявляется чувство 

гордости за свой коллектив, если его от-

мечают руководители 

2,27 

Как видно в таблице 4, после в целом, удовлетворенность со-

трудниками психологическим климатом группы довольно велика. 

При этом, наименьшие показатели по уровню доброжелательности 

во взаимоотношениях. Также успехи или неудачи отдельных членов 
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коллектива в меньшей степени вызывают сопереживание, участие 

всех членов коллектива. В коллективе в меньшей степени существует 

справедливое отношение ко всем членам, не поддерживают слабых, 

выступают в их защиту. Что говорит о высоком уровне индивидуа-

лизма в коллективе. 

Полученные данные были статистически обработаны, вслед-

ствие чего были выявлены корреляционные зависимости между 

личностными характеристиками сотрудников и проявлениями пси-

хологического климата и стиля руководства. 

Таблица 6 

Корреляционная зависимость между шкалами методики 

Р. Кеттела и шкалами методики стиля управления  

А.Л. Журавлева в группе сотрудников  

высокотехнологичных предприятий 

Директивный Коллегиальный Либеральный 

A -0,26 -0,38 -0,10

B 0,38 0,06 0,21 

C -0,20 0,02 -0,06

E -0,05 0,12 -0,02

F 0,16 0,07 0,00 

G 0,08 0,10 0,00 

H 0,05 0,08 0,20 

I -0,43 0,36 -0,27

L -0,12 0,27 0,16 

M -0,14 -0,06 -0,08

N -0,25 -0,06 -0,15

O -0,08 0,25 -0,02

Q1 0,09 0,42 -0,42

Q2 0,03 -0,04 0,21 

Q3 -0,13 0,55 0,03 

Q4 0,15 -0,17 0,17 



Как видно в таблице 5, выявлены значимые корреляционные 

связи между директивным стилем руководства и фактором I «мяг-

кость – твердость характера» (-0,43). Что говорит о том, что руково-

дители, использующие директивный стиль руководства отличаются 

жесткостью, твердостью характера. Также была выявлена значимая 

положительная корреляционная связь между коллегиальным стилем 

руководства и фактором Q3 «самоконтроль-импульсивность» (0,55). 

То есть руководителям, использующим коллегиальный стиль руко-

водства свойственна организованность, умение хорошо контроли-

ровать свои эмоции. 
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Примечание. 

1. Преобладает бодрое и жизнерадостное настроение.

2. Преобладают доброжелательность во взаимоотношениях, взаимные сим-

патии. 

3. В отношениях между группировками внутри коллектива существует вза-

имное расположение и понимание. 

4. Членам коллектива нравится бывать вместе, участвовать в совместных

делах, вместе проводить свободное время. 

5. Успехи или неудачи отдельных членов коллектива вызывают сопережи-

вание, участие всех членов коллектива. 

6. Преобладают одобрение и поддержка, упреки и критика высказываются

с добрыми побуждениями. 

7. Члены коллектива с уважением относятся к мнению друг друга.

8. В трудные для коллектива минуты происходит эмоциональное соедине-

ние по принципу "один за всех, все за одного". 

9. Достижения или неудачи коллектива переживаются всеми как свои соб-

ственные. 

10. Коллектив участливо и доброжелательно относится к новым членам,

старается помочь им освоиться. 

11. Коллектив активен, полон энергии.

12. Коллектив быстро откликается, если нужно сделать полезное дело.

13. В коллективе существует справедливое отношение ко всем членам,

здесь поддерживают слабых, выступают в их защиту. 

14. У членов коллектива проявляется чувство гордости за свой коллектив,

если его отмечают руководители. 

В результате проведенного корреляционного анализа были вы-

явлены следующие значимые корреляционные связи. 

1. Положительная корреляционная связь между фактором Q3

«самоконтроль – импульсивность» и фактором «Преобладает бодрое 

и жизнерадостное настроение» (0,43). Организованные, умеющие кон-

тролировать свои эмоции сотрудники поддерживают бодрое и жиз-

нерадостное настроение в коллективе. 

2. Корреляционные связи между фактором «Коллектив участли-

во и доброжелательно относится к новым членам, старается помочь 

им освоиться» и факторами: фактор С «эмоциональная устойчивость – 

неустойчивость» (-0,47), фактор N «проницательность – наивность» 

(0,43) и фактор Q «тревожность – безмятежность» (-0,50). Сотрудни-
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ки, отличающиеся импульсивностью, несдержанностью, расчетливые, 

проницательные не стремящиеся к карьерным взлетам участливо 

и доброжелательно относятся к новым сотрудникам. 

3. Положительные корреляционные связи между фактором «Кол-

лектив активен, полон энергии» и факторами: фактор М «мечтатель-

ность – практичность» (0,43) и фактор Q2 «самостоятельность – зави-

симость от группы» (0,43). Мечтательные сотрудники, отличающиеся 

высокой независимостью, способствуют тому, что коллектив стано-

вится более активным. 

4. Корреляционные связи между фактором «Коллектив быстро

откликается, если нужно сделать полезное дело» и факторами: фак-

тор G «обязательность – безответственность» (0,52), фактор Q2 «са-

мостоятельность – зависимость от группы» (-0,52), фактор Q3 «само-

контроль – импульсивность» (-0,43), фактор Q4 «напряженность – рас-

слабленность» (-0,43). Сотрудники, отличающиеся ответственностью, 

зависимостью от группы, плохим самоконтролем и низкой инициа-

тивой быстрее откликаются на призыв выполнить полезное дело. 

3.4. Разработка практических рекомендаций  

для внедрения моделей успешного командообразования 

Исследование профессиональной деятельности специалистов вы-

соких технологий позволило выработать ряд практических рекомен-

даций. 

Управление конфликтом как сфера управленческой деятельно-

сти имеет следующие различные стадии: 

1. восприятие конфликта и первичная оценка ситуации;

2. исследование конфликта и поиск его причин;

3. поиск путей разрешения конфликта;

4. осуществление организационных мер.

Конфликт в организации практически всегда виден, т. к. имеет 

определенные и внешние появления: высокий уровень напряженно-

сти в коллективе, снижение работоспособности, ухудшение произ-

водственных и финансовых показателей и т. д. Следует учитывать, 

что объективный уровень конфликта и его восприятие должны быть 



90 

адекватными, иначе могут возникать псевдоконфликты (реально не 

существующие конфликты), переоценка или недооценка значимо-

сти конфликта, невосприятие, игнорирование конфликта. 

Исследование конфликта и поиск его причин – это следующая 

стадия управления конфликтом в организации. Любым практиче-

ским действиям предшествует анализ конфликтной ситуации, кото-

рый предполагает: 

1. выявление сути противоречия, установление не только по-

вода, но и причины, вскрытие так называемых «болевых точек» в ор-

ганизации и своевременное проведение работы по их устранению; 

2. выяснение интересов и целей участников, их позиций;

3. оценка возможных исходов и последствий противоборства,

альтернативных вариантов достижения цели; 

4. поиск точек соприкосновения, общих целей и интересов

конфликтующих. 

Поиск путей разрешения конфликта предполагает: 

1. полное прекращение конфронтации и взаимное примирение

сторон; 

2. достижение компромисса – частичное удовлетворение при-

тязаний обеих сторон; 

3. разрешение конфликта на деловой основе: путем удовле-

творения объективных требований, претензий сторон или путем ра-

зоблачения несостоятельности предъявляемых претензий; 

4. механическое прекращение конфликта (увольнение одного

из участников конфликта, перевод лидера или нескольких членов 

конфликтной стороны в другое подразделение организации). 

Выделяют 2 основных типа разрешения конфликта в органи-

зации: 

1. Авторитарный тип – разрешение конфликта через применение

властных полномочий. Его основные черты заключаются в том, что: 

– руководитель видит и слышит только себя;

– руководитель считает, что должен «победить» любой ценой;

– конфликты рассматриваются как человеческие слабости;

– управление конфликтной ситуацией происходит в интере-

сах организации.
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Основное преимущество авторитарного типа разрешения кон-

фликта в том, что, как считают руководители, при его использовании 

экономится время. Его главный недостаток состоит в том, что кон-

фликт при этом не разрешен, внешне задавлен и возможен его возврат. 

2. Партнерский тип разрешения конфликта – разрешение кон-

фликта через применение конструктивных способов. Его основные 

черты: 

– конструктивное взаимодействие руководителя с конфликту-

ющими сторонами;

– восприятие аргументов противной стороны;

– готовность к компромиссу, взаимный поиск решений;

– стремление совместить личностный и организационный фак-

торы;

– восприятие как нормальный фактор деятельности (Станкин,

2023).

В целях совершенствования профессиональной культуры спе-

циалистов высоких технологий целесообразно создание системы тре-

нингов по развитию поведенческих навыков в ситуации конфликта, 

по повышению профессиональных навыков, уверенного поведения, 

личностного роста и т. п. 

Необходимо повышение морального и материального стиму-

лирования труда, а также создание атмосферы поддержки и взаимо-

понимания между сотрудниками, а также благоприятного климата 

в коллективе. 

Выводы по главе 3 

Проведенное исследование позволило сделать следующие вы-

воды о психологических особенностях руководителей и сотрудни-

ков, влияющих на процессы и эффективность командообразования 

в организациях: 

1. Стиль руководства и качества руководителей:

– Директивный стиль руководства: Руководители данного сти-

ля характеризуются жесткостью, твердостью характера и склонностью 

к контролю за процессами. Это позволяет им эффективно управлять 
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задачами в условиях высокой неопределенности, однако может не-

гативно повлиять на психологический климат в команде. 

– Коллегиальный стиль руководства: Эти руководители демон-

стрируют организованность, уверенность в себе и умение управлять 

своими эмоциями. Они способствуют формированию сплоченной 

и дружелюбной атмосферы в коллективе, что положительно сказы-

вается на командной работе. 

2. Влияние личностных особенностей сотрудников на психо-

логический климат команды и взаимодействие: 

– Организованные и эмоционально стабильные сотрудники. Та-

кие сотрудники формируют бодрое и жизнерадостное настроение в кол-

лективе, поддерживают высокий уровень взаимодействия и спло-

ченности. 

– Импульсивные и расчетливые сотрудники: Эти сотрудники

настроены достаточно доброжелательно к новым коллегам, поддер-

живая их адаптацию в коллективе. Их поведение способствует со-

зданию атмосферы открытости и поддержки в команде. 

– Мечтательные и независимые сотрудники: Благодаря их ак-

тивности и независимости коллектив становится более энергичным 

и целеустремленным, что позитивно влияет на общий процесс до-

стижения целей команды. 

– Ответственные сотрудники с низким самоконтролем: Несмот-

ря на их зависимость от группы и недостаточность инициативы, они 

быстрее других откликаются на призыв выполнить полезные для ко-

манды задачи, что делает их ценными исполнителями в командной 

деятельности. 

3. Исследование показало, что различные сочетания личностных

качеств членов команды могут как усиливать командное взаимодей-

ствие, так и создавать определенные сложности. Для эффективной 

работы команды необходимо учитывать личностные особенности со-

трудников при распределении ролей. 

Полученные результаты могут быть использованы для: 

– подбора и формирования сбалансированных команд с учетом

стилей управления и личностных качеств сотрудников; 



– разработки рекомендаций по улучшению взаимодействия внут-

ри команд с разными стилями руководства; 

– оптимизации психологического климата в коллективах че-

рез развитие эмоциональной стабильности и организованности со-

трудников. 

Таким образом, исследование подтвердило значимость учета 

личностных особенностей и стиля управления в командообразова-

нии, особенно в условиях цифровой трансформации, где важны но-

вые подходы к взаимодействию и руководству. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведенный теоретико-практический анализ проблемы коман-

дообразования в условиях цифровой трансформации общества позво-

лил сделать ряд выводов. Был проведен анализ ключевых положений 

управленческой психологии, касающихся командного взаимодействия, 

а также особенностей командообразования в эпоху цифровых техно-

логий. Рассматривались такие аспекты, как влияние цифровизации 

на структуру и процессы взаимодействия команд, роль цифровых ин-

струментов в облегчении коммуникации и координации, а также во-

зникающие вызовы и риски. Определены ключевые характеристики 

успешных команд в цифровую эпоху, включая адаптивность, инно-

вационное мышление, эмоциональную устойчивость и способность 

к коллективному принятию решений. 

Исследование инструментов командообразования позволило 

выделить эффективные методы формирования и развития команд, 

включая использование цифровых технологий для внутренней ком-

муникации, анализа данных и оптимизации процессов групповой де-

ятельности. Особое внимание уделено исследованию конфликтов, 

возникающих в организациях, включая причины, динамику и способы 

разрешения. Было выявлено, что эффективное управление конфлик-

тами способствует повышению продуктивности и укреплению пси-

хологического климата в команде. 

Эмпирическое исследование подтвердило значимость личност-

ных характеристик и стилей управления в процессах командообра-

зования: 

– директивный стиль руководства показывает эффективность

в решении кризисных задач, но может негативно влиять на психо-

логический климат команды; 

– коллегиальный стиль управления способствует созданию бла-

гоприятной атмосферы и улучшению взаимодействия внутри команды. 

Были выявлены зависимости между личностными особенно-

стями сотрудников (эмоциональная устойчивость, организованность, 
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независимость, оптимизм), стилем руководства и уровнем взаимо-

действия в команде. 

В результате исследования разработаны рекомендации для 

формирования эффективных моделей командообразования в усло-

виях цифровой трансформации. Эти рекомендации включают: 

– использование цифровых инструментов и методов для мо-

ниторинга и анализа психологического климата в командах. 

– подбор сотрудников и распределение ролей с учетом их лич-

ностных особенностей и профессиональной мотивации. 

– разработка практик управления конфликтами и тренингов

по эмоциональной компетенции и командному взаимодействию. 

На основании проведенного исследования можно сделать вы-

вод, что в эпоху цифровой трансформации общества командообра-

зование приобретает особую значимость как процесс, способный 

обеспечить повышение эффективности групповой работы, адапта-

цию к изменениям и достижение целей в сложных условиях совре-

менного профессионального пространства. 
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