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Введение

Противоречия и конфликты внутри малых групп представляют зна-
чительный интерес с точки зрения науки и запросов общества. Это нахо-
дит отражение в заметном количестве научных исследований по тем или 
иным проблемам конфликта, технологиям и методам управления группо-
вым конфликтом с целью минимизации его негативных последствий или 
направления его в позитивное русло. Интерес к конфликтам обусловлен 
тем, что они, как считают многие специалисты, неизбежны, играют весо-
мую, сложную и часто деструктивную роль в жизнедеятельности груп-
пы и межгрупповых отношениях. Противоречия и конфликты оказывают 
прямое или косвенное, положительное или отрицательное влияние на 
внутригрупповые процессы и явления, результаты групповой деятельно-
сти, психологическое состояние членов и их удовлетворенность группой. 
В конечном счете это отражается на функционировании и конкуренто-
способности организации в целом, в состав которой входят группы.

Исследование противоречий, конфликтов и эффективности малых 
групп проводится в разных ракурсах и в разной мере в нашей стране и 
за рубежом. Так, исследователи стремятся выявить причины (предикто-
ры) и условия возникновения, протекания и интенсивности конфликта, 
в том числе типы межличностного конфликта, роль конфликта в про-
явлении некоторых социально-психологических феноменов и продук-
тивности группы, особенности поведения индивидов в конфликте и др. 
Причем, изучая связи конфликта с какими-то характеристиками или 
аспектами активности группы и ее членов, некоторые специалисты об-
ращают внимание на сложный характер этих связей, опосредованных 
определенными переменными. Одним из слабых мест подавляющего 
большинства исследований внутригруппового конфликта является то, 
что в них рассматривается только межличностный конфликт. Вместе с 
тем очевидно, что в группах возникают иные уровни конфликта, такие 
как групповой конфликт (между индивидом и группой), микрогруппо-
вой конфликт (между индивидом и неформальной подгруппой), кон-
фликт между подгруппами в группе и конфликт между подгруппой и 
группой. Причем каждый из них, как в случае с межличностным кон-
фликтом, может иметь несколько типов. Невключение в анализ этих 
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уровней конфликта и их типов существенно обедняет картину внутри-
групповых конфликтов, а значит, и их связей с эффективностью и ины-
ми характеристиками группы. Также заслуживает внимания тот факт, 
что российская наука отстает от зарубежной в изучении конфликтов в 
области малых групп.

Если конфликты исследуются достаточно активно, то противоречия 
находятся на втором плане и изучаются редко. Однако противоречия яв-
ляются основным источником возникновения конфликта и могут через 
конфликт или прямым образом оказывать влияние на групповые явле-
ния, процессы и результаты, а потому их игнорирование значительно 
сужает исследовательское поле.

Несмотря на значительные достижения мировой науки в исследовании 
рассматриваемых феноменов и связей между ними, остается ряд откры-
тых вопросов. В какой мере выражены и как соотносятся между собой 
типы противоречий в производственных группах и внутри неформаль-
ных подгрупп? Какова факторная структура внутригруппового конфлик-
та? В какой степени проявляются и каково соотношение уровней (по каж-
дому типу) конфликта в группах и подгруппах? Какие существуют связи 
между типами противоречий, с одной стороны, и уровнями и типами кон-
фликта – с другой? Как связаны типы противоречий с производственно-
экономической и социально-психологической эффективностью групп и 
подгрупп? Какие существуют связи между компонентами (уровнями и 
типами) конфликта и показателями производственно-экономической и 
социально-психологической эффективности групп и подгрупп? В данной 
книге предпринята попытка найти ответы на эти и иные вопросы.

Теоретической платформой исследования, результаты которого 
представлены в монографии, выступила микрогрупповая теория и раз-
виваемые в ее рамках типологии противоречий в группах, многомерные 
модели внутригруппового конфликта и групповой эффективности.

Мы стремились представить теоретический и эмпирический мате-
риал как можно более полно, систематично и доступно для широкого 
круга читателей. Хочется надеяться, что книга будет интересна и по-
лезна тем, кто по роду своей деятельности занимается исследованием 
групп или на практике работает с ними, и всем тем, кто интересуется 
конфликтами и эффективностью групп.
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Глава 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

1.1. Концептуальная база исследования

Концептуальную платформу настоящего исследования составила 
микрогрупповая теория – социально-психологическая теория малой 
группы (Сидоренков, 2003а, б, 2004, 2010а) и развиваемые в ее рамках 
идеи о групповых процессах и феноменах (Разработка инструмента-
рия..., 2016; Сидоренков, 2011а, 2012б, 2014а, б, 2015, 2016б).

Типология противоречий в малых группах. В малых группах 
возникают разные противоречия, подчас приобретающие сложную 
мозаичность и оказывающие существенное влияние на групповую 
жизнедеятельность и эффективность. В связи с этим возникает про-
блема классификации противоречий, что позволило бы лучше в них 
ориентироваться, а значит, более целенаправленно строить научно-
исследовательскую и практическую работу. В данном исследовании 
будут использованы две типологии противоречий в контексте малой 
группы. Первая основана на двух критериях, а точнее, видах связей: 
«субъект – субъект» и «субъект – деятельность/условия» (в качестве 
субъектов рассматриваются индивид, подгруппа и группа). Она вклю-
чает следующие общие (социально-психологические) типы противо-
речий: межличностные противоречия, индивидуально-групповые (и 
индивидуально-микрогрупповые) противоречия, межгрупповые про-
тиворечия, статусные противоречия, мотивационно-деятельностные 
противоречия и деятельностно-организационные противоречия (Сидо-
ренков, 2003б, 2010а).

Перечисленные противоречия, в свою очередь, могут иметь разно-
видности. В нашей работе вторая типология касается только межлич-
ностных противоречий, одни из которых связаны с персональными ха-
рактеристиками членов группы, а другие – с выполняемой ими совмест-
ной деятельностью: противоречия интересов, личностно-поведенческие 
противоречия, ценностно-нормативные противоречия, противоречие 
мнений и идей, деятельностно-организационные и деятельностно-
санкционирующие противоречия (Сидоренков, 2014а).
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Многоплановая природа конфликта в группе. Проявление кон-
фликта в малых группах имеет сложную природу, что отражено в мно-
гомерной концептуальной модели конфликта, которая легла в основу 
нашего исследования. Она включает два измерения: уровни и типы 
конфликта (Сидоренков, 2010а, 2012а, 2014а). К уровням проявления 
конфликта в группе относятся:

–	 межличностный конфликт: между индивидами внутри нефор-
мальной подгруппы, между членами разных подгрупп, между «само-
стоятельными» членами группы, между представителями подгрупп и 
«самостоятельными» членами группы;

–	 микрогрупповой конфликт: между индивидом и неформальной 
подгруппой в группе;

–	 групповой конфликт: между индивидом и группой;
–	 межмикрогрупповой конфликт: между неформальными подгруп-

пами как коллективными субъектами в группе;
–	 конфликт между подгруппой и группой.
Каждый уровень включает два типа конфликта: деятельностно-

ориентированный и субъектно-ориентированный. Первый связан с 
ключевыми аспектами совместной (профессиональной) деятельности и 
проявляется в общении, опосредованном целями и содержанием этой 
деятельности, а второй – со сферой общения, относительно независи-
мой от основной коллективной деятельности, и обусловлен прежде все-
го субъектными характеристиками и поведением сторон.

Следовательно, в группе может быть десять разновидностей кон-
фликта: межличностный деятельностно-ориентированный и субъектно-
ориентированный, микрогрупповой деятельностно-ориентированный и 
субъектно-ориентированный и т.д. В нашем исследовании мы ограни-
чимся изучением двух типов конфликта на трех уровнях его проявле-
ния: межличностном, микрогрупповом и групповом.

Изучение противоречий и конфликтов в группе предполагает нахож-
дение ответов на следующие вопросы: в какой мере выражены и как со-
относятся между собой типы противоречий в производственных груп-
пах и неформальных подгруппах? Какова факторная структура внутри-
группового конфликта? В какой степени проявляются и каково соотно-
шение уровней (по каждому типу) конфликта в группах и подгруппах? 
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Какие существуют связи между типами противоречий, с одной стороны, 
и уровнями и типами конфликта в группах и подгруппах – с другой?

Многомерная модель групповой эффективности. Эта модель раз-
работана в рамках микрогрупповой теории и включает в себя два аспек-
та (потенциальная и реальная) и два вида (предметно-деятельностная 
и социально-психологическая) эффективности (Сидоренков, 2010б, 
2011а, 2014б). Она применима как к группе в целом, так и к каждой не-
формальной подгруппе в группе.

Потенциальная эффективность – совокупность возможностей (вну-
тренних условий) группы (подгруппы), которые в сочетании с внешними 
условиями и особенностями организации деятельности обусловливают 
реальную групповую эффективность, тогда как реальная эффективность 
– достижение группой (подгруппой) установленных извне или сформи-
рованных изнутри стандартов (нормативов) активности в совместной 
профессиональной деятельности (предметно-деятельностная эффек-
тивность) и в сфере общения, непосредственного или опосредованного 
совместной работой (социально-психологическая эффективность).

Потенциальная предметно-деятельностная (в частности, производственно-
экономическая) эффективность включает пять блоков переменных: 
количественно-структурные переменные группы (подгруппы), социально-
психологические характеристики группы (подгруппы), персональные харак-
теристики членов, производственно-организационные условия и ресурсы, 
внешние условия. Потенциальная социально-психологическая эффектив-
ность содержит три блока переменных: количественно-структурные харак-
теристики группы (подгруппы), социально-психологические характеристики 
группы (подгруппы), персональные характеристики членов. Созвучные по 
названию блоки предметно-деятельностной и социально-психологической 
эффективности могут включать как одинаковые, так и разные переменные.

Реальная предметно-деятельностная эффективность, если говорить о 
трудовых и воинских коллективах, связана с основной профессиональной 
совместной деятельностью группы и может иметь несколько критериев: 
целевая и процессная эффективность, эффективность по качеству, техно-
логическая и экономическая эффективность (Сидоренков, 2016а, в). Каж-
дый из них может быть представлен перечнем определенных показате-
лей. Показатели большинства критериев могут быть объективными или 
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субъективными. Реальная социально-психологическая эффективность 
включает три критерия: удовлетворенность членов группой (подгруп-
пой) и результатами ее деятельности, психологический комфорт членов 
в группе (подгруппе) и содействие группы (подгруппы) личностному и 
профессиональному развитию своих членов.

Относительно этой модели нужно отметить три важных момента. 
Во-первых, переменные потенциальной эффективности оказывают 
действие на реальную эффективность не только по отдельности, но и 
во взаимодействии друг с другом, что было показано в исследовании 
связи между рядом социально-психологических характеристик и эф-
фективностью группы (подгруппы) (Сидоренков, 2014б). Во-вторых, 
два вида реальной эффективности – производственно-экономическая и 
социально-психологическая – могут быть связаны между собой; при-
чем связи по тем или иным показателям могут иметь прямой и обрат-
ный, линейный и нелинейный характер, что усложняет картину детер-
минант групповой эффективности. В-третьих, общая модель групповой 
эффективности должна конкретизироваться на основе эмпирических 
исследований относительно определенного типа групп, например про-
изводственных, и с учетом специфики содержания и условий совмест-
ной деятельности. Таким образом, может быть несколько парциальных 
моделей групповой эффективности, каждая из которых применима к 
той или иной разновидности малой группы.

Изучение проблемы групповой эффективности в соответствии с 
описанной моделью и задачами нашего исследования предполагает 
нахождение ответов на следующие вопросы: какие существуют связи 
между показателями производственно-экономической и социально-
психологической эффективности групп и подгрупп? Как связаны 
типы противоречий с производственно-экономической и социально-
психологической эффективностью групп и подгрупп? Какие существу-
ют связи между компонентами (уровнями и типами) конфликта и показа-
телями производственно-экономической и социально-психологической 
эффективности групп и подгрупп? Какие существуют комплексы 
взаимосвязанных типов противоречий и уровней и типов конфлик-
та как предикторов производственно-экономической и социально-
психологической эффективности групп и подгрупп?
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1.2. Цель, объект и методы исследования

Цель исследования – изучить меру выраженности, взаимосвязи 
и соотношения типов противоречий, типов межличностного, микро-
группового и группового конфликта и показателей производственно-
экономической и социально-психологической эффективности произ-
водственной группы и неформальных подгрупп в группе.

Объект исследования. В качестве объекта исследования выступили 
42 группы – малочисленные по составу компании и первичные струк-
турные подразделения в средних и крупных организациях и на пред-
приятиях. Группы отличались по содержанию деятельности: государ-
ственные социальные услуги населению (17 групп), банковская сфера 
(5), торговля продуктами (3) и одеждой (1), грузоперевозки (4), телефо-
ния и системы видеонаблюдения (3), полиграфия (2), проектирование и 
производство продукции (2), услуги, предоставляемые салонами кра-
соты (2), услуги в сфере туризма (1) и дизайна (1), продажа и оказание 
услуг в автотранспортной сфере (1). Группы также отличались по фор-
ме организации совместной деятельности: совместно-индивидуальная 
(88% групп) и совместно-взаимодействующая (12%). Общее число ис-
пытуемых, принявших участие в исследовании, составило 334 челове-
ка (94% от общего количества всех работников обследованных групп). 
Численный состав групп варьировался от 4 до 21 человека (среднее 
число – 8). В большинстве групп (80,9%) количество работников не 
превышало 10. Выборка включала 62,2% женщин и 37,8% мужчин в 
возрасте от 19 до 70 лет (M = 30, Me = 35). Срок существования разных 
групп был от одного года и более. Все группы были организационно и 
психологически сформированы. Обследование всех групп проводилось 
посредством одних и тех же опросников. Исключение составила одна 
группа, в которой по определенным причинам не были использованы 
опросник типов межличностного конфликта и опросник типов группо-
вого и микрогруппового конфликта.

Практически во всех обследованных группах выявлены неформаль-
ные подгруппы, за исключением двух групп. Их количество варьирова-
лось от одной до четырех (преимущественно две (45,2%) и одна (38,1%) 
подгруппы), а общее число подгрупп во всех группах было 71. В сред-
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нем более половины членов групп (63,5%) были включены в подгруп-
пы. В разных группах число включенных в подгруппы людей составля-
ло от 14,3 до 100% (в шести группах все члены включены в подгруппы). 
В группах преобладали диады (37,7% подгрупп) и часто встречались 
триады (31,9%). Значительно реже образовывались подгруппы из че-
тырех (17,4%), пяти (10,1%) и шести (2,9%) человек. Эти результаты 
дают основание рассматривать: а) противоречия и конфликты не толь-
ко в группе в целом, но и внутри неформальных подгрупп; б) эффек-
тивность группы и каждой неформальной подгруппы; в) взаимосвязь 
противоречий, конфликтов и эффективности на уровне как группы, так 
и неформальной подгруппы.

Методы исследования. Для изучения типов общих и межлич-
ностных противоречий, типов межличностного, микрогруппового и 
группового конфликта, производственно-экономической и социально-
психологической эффективности малых групп и неформальных под-
групп был использован формализованный метод определения нефор-
мальных подгрупп в группе и арсенал разработанных в контексте ми-
крогрупповой теории авторских тест-опросников.

Формализованный метод определения неформальных подгрупп в 
малой группе, разработанный А.С. Горбатенко, дает возможность «без 
учителя» выделить объективно имеющиеся в группе подгруппы и их со-
став, а также не включенных в подгруппы («самостоятельных») членов 
(Горбатенко, 1984). На основе сопоставления данных по формализован-
ному алгоритму и экспертных оценок установлено, что эмпирические 
показатели точности алгоритма (по количеству и составу подгрупп) в 
разных группах варьируются от 78 до 100%.

Опросник социально-психологических (общих) противоречий в 
группе и подгруппах включает шесть субшкал и позволяет диагности-
ровать частоту возникновения следующих типов противоречий членов 
группы: межличностные (Мл), индивидуально-групповые (ИГ), меж-
групповые (Мг), статусные (Ст), мотивационно-деятельностные (МД) 
и деятельностно-организационные (ДО) (Сидоренков, 2013). (Частота 
возникновения – временная (темпоральная) характеристика протекания 
противоречия, которая является более или менее объективированной 
по сравнению с интенсивностью его переживания, мерой субъективно 



12

ощущаемой выраженности или напряженности противоречия.) Сти-
мульный материал включает 12 пунктов, по два в каждой субшкале (на-
пример: «С некоторыми членами коллектива у меня бывают натянутые 
(или напряженные) отношения», «Мне не хватает внимания, поддержки 
группы, когда я что-то говорю или делаю»). По каждому типу противо-
речия определяется частота его возникновения. Оценка осуществляет-
ся посредством специальной шкалы (5-4-3-2-1-М-0), где 5 – «ситуация 
возникает каждый день», 4 – «возникает четыре дня в неделю», 3 – «три 
дня в неделю», 2 – «два дня в неделю», 1 – «один раз в неделю», М – 
«один раз в месяц», 0 – «реже, чем раз в месяц». Исходные данные пре-
образуются по определенному алгоритму в шкалу от 0 до 20.

Средние значения экспертных оценок (по пятибалльной шкале) со-
держательной валидности айтемов варьировались от 4,5 до 5 баллов, а 
очевидной валидности – от 4,43 до 4,77. Корреляция между субшкалами 
показала, что из 15 коэффициентов значение пяти было менее 0,20, а зна-
чения остальных попали в диапазон от +0,20 до +0,50 (некоторые из них 
незначительно превышали 0,20). Значения коэффициентов корреляции 
между двумя замерами с интервалом 3–4 недели по субшкалам: Мл – r = 
0,94 (р < 0,001), ИГ – r = 0,83 (р < 0,001), Мг – r = 0,93 (р < 0,001), Ст – r = 
0,97 (р < 0,001), МД – r = 0,96 (р < 0,001), ДО – r = 0,89 (р < 0,001).

Опросник типов межличностных противоречий состоит из ше-
сти субшкал для измерения выраженности соответствующих типов 
межличностных противоречий в группе и неформальных подгруппах: 
противоречий интересов (ПИ), деятельностно-организационных про-
тиворечий (ДОП), деятельностно-санкционирующих противоречий 
(ДСП), противоречия мнений и идей (ПМ), личностно-поведенческих 
противоречий (ЛПП), ценностно-нормативных противоречий (ЦНП), 
этнических противоречий (ЭП) (Сидоренков, 2014а). Стимульный ма-
териал включает 24 пункта в виде утверждений по четыре в каждой суб-
шкале (например: «Между сослуживцами в группе возникают пробле-
мы в общении, потому что они настойчиво стремятся добиться своего, 
не учитывая интересы других»). Опросник состоит из двух частей: «В 
группе в целом» и «Среди тех, с кем поддерживаю тесные отношения». 
Первая часть предназначена для изучения типов противоречий в груп-
пе в целом, а вторая – в каждой неформальной подгруппе. Методика 



13

создана на основе порядковой шкалы с биполярным принципом упоря-
дочивания признаков. Оценка выраженности признака, отображенного 
в пункте, осуществляется на основе семибалльной шкалы типа шкалы 
Лайкерта. Показатели каждой субшкалы варьируются от 4 до 28.

Средние значения экспертных оценок (по пятибалльной шкале) со-
держательной валидности пунктов варьируются от 4,0 до 5,0, а очевид-
ной валидности – от 3,7 до 5,0. Только один пункт имеет показатель ниже 
4,0. Шестифакторный анализ методом главных компонент и вращением 
промакс (использовались показатели структурной матрицы) показал, 
что факторные нагрузки пунктов в субшкалах имеют разные значения. 
Судя по ним, можно выделить следующие наиболее валидные субшка-
лы: а) по первой части опросника – ПИ, ДОП, ПМ, ЛПП; б) по второй 
части опросника – ПИ, ДСП, ПМ, ЛПП. Корреляция между факторами 
показала, что значения коэффициентов варьируются от 0,003 до 0,502 
и от –0,061 до –0,210 в первой части, от 0,112 до 0,443 во второй части. 
Значения альфы Кронбаха по всем субшкалам двух частей опросника 
превышает 0,70; значения восьми коэффициентов из 12 выше 0,80.

Опросник типов межличностного конфликта в группе и подгруп-
пах предназначен для изучения двух типов межличностного конфликта 
в группе и неформальных подгруппах: деятельностно-ориентированного 
(ДОК) и субъектно-ориентированного (СОК) (Сидоренков, 2014а). Для 
измерения этих типов конфликта опросник включает две соответствую-
щие субшкалы. Стимульный материал содержит восемь пунктов в виде 
утверждений по четыре на каждую субшкалу (например: «Совместно вы-
полняя свои обязанности, коллеги часто упрекают и критикуют друг дру-
га», «Коллеги часто резко высказываются относительно личности друг 
друга»). Оценка испытуемыми выраженности признака, отображенного 
в каждом пункте, осуществляется на основе семибалльной шкалы. Опро-
сник состоит из двух частей: «В группе в целом» и «Среди тех, с кем под-
держиваю тесные отношения». Первая часть предназначена для изучения 
типов конфликта в группе в целом, а вторая – в каждой неформальной 
подгруппе. Показатели субшкал могут варьироваться от 4 до 28.

Средние значения экспертных оценок (по пятибалльной шкале) со-
держательной валидности пунктов варьируются от 4,0 до 4.66, а оче-
видной валидности – от 4,7 до 4,9. Двухфакторный анализ методом 
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главных компонент и вращением промакс показал следующие фактор-
ные нагрузки айтемов: а) в части 1 субшкалы ДОК они варьируются от 
0,752 до 0,977, субшкалы СОК – от 0,626 до 0,978; б) в части 2 субшка-
лы ДОК они варьируются от 0,579 до 0,918, субшкалы СОК – от 0,750 
до 0,920. Корреляция между двумя факторами была 0,68 (часть 1) и 0,49 
(часть 2). Значения альфы Кронбаха составили 0,89 (ДОК) и 0,90 (СОК) 
на уровне группы и 0,76 и 0,82 на уровне неформальных подгрупп.

Опросник типов группового и микрогруппового конфликта содер-
жит две субшкалы, предназначенные для измерения ДОК и СОК одно-
временно на уровне группового и микрогруппового конфликта (Разра-
ботка инструментария..., 2016). Стимульный материал состоит из восьми 
пунктов в виде утверждений, по четыре в каждой из двух субшкал (на-
пример: «Группа нередко вызывает раздражение у отдельных членов, иг-
норируя их предложения (мнения) по рабочим вопросам»). Оценка испы-
туемыми каждого пункта осуществляется по семибалльной шкале. Опро-
сник включает две части: «Группа в целом» (для оценки типов группово-
го конфликта) и «Общность тех, с кем поддерживаю тесные отношения» 
(для изучения типов микрогруппового конфликта). Показатели каждой 
субшкалы варьируются от 4 до 28. Таким образом, по природе изучае-
мых типов конфликта, количеству пунктов и шкале оценок этот опро-
сник идентичен опроснику типов межличностного конфликта в группе 
и подгруппах. Такая унификация двух методик создает предпосылку для 
комплексного исследования разных уровней конфликта, сравнения меры 
их выраженности, связей и соразмерностей между ними.

Показатели содержательной валидности пунктов опросника варьи-
ровались от 4,66 до 5,0, а очевидной валидности – от 4,46 до 5,0. Двух-
факторный анализ опросника (по разделу «Группа в целом») показал, 
что факторные нагрузки пунктов, соответствующих субшкале ДОК, 
варьировались в пределах от 0,801 до 0,927, а соответствующих суб-
шкале СОК – от 0,920 до 0,954. При этом собственное значение фактора 
F1 (субшкала ДОК) составило 1,19 с дисперсией 14,83%, а фактора F2 
(субшкала СОК) – 5,88 с дисперсией 73,49%. Корреляция между двумя 
факторами, соответствующими субшкалам ДОК и СОК, оказалась рав-
ной 0,63. Коэффициент альфы Кронбаха для субшкалы ДОК – 0,915, 
для субшкалы СОК – 0,962. Расчет средних значений и стандартных 
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отклонений, а также статистик критерия Колмогорова–Смирнова для 
субшкал ДОК и СОК показал, что эмпирическое распределение при-
ближается к нормальному.

Опросник предметно-деятельностной эффективности группы и 
подгрупп включает две субшкалы: «Выполнение плана и решение теку-
щих задач» (ПЗ) и «Деятельность в трудных условиях» (ТУ), которые 
предназначены для оценки соответствующих параметров данного вида 
эффективности (Сидоренков, 2011б). Стимульный материал включает 
шесть пунктов в виде утверждений с обратной формулировкой, по три 
в каждой субшкале (например: «Группа часто не выполняет план по 
основным направлениям (показателям) деятельности», «Группа не умеет 
оперативно решать новые задачи или сложные проблемы»). Оценка осу-
ществляется посредством семибалльной шкалы. Опросник состоит из 
двух частей, каждая из которых предназначена для изучения соответству-
ющих показателей (ПЗ и ТУ) эффективности группы в целом и каждой 
неформальной подгруппы. Тестовые показатели субшкал могут варьиро-
ваться от 3 до 21. Опросник предполагает субъективные критерии оценки 
эффективности и фактически измеряет воспринимаемую эффективность 
изнутри или извне группы (подгруппы). В качестве субъектов оценива-
ния выступали отдельно члены группы и эксперты (руководители обсле-
дуемой группы и/или представители вышестоящего руководства).

Средние значения экспертных оценок (по пятибалльной шкале) содер-
жательной валидности айтемов варьировались от 4 до 5 баллов, а очевид-
ной валидности – от 4,64 до 4,91. Значения альфы Кронбаха (внутренняя 
консистентность) для субшкалы ПЗ – 0,851, для субшкалы ТУ – 0,927. 
Корреляция между субшкалами ПЗ и ТУ составила r = 0,86 (р < 0,05), что 
свидетельствует о достаточно высокой связи между ними.

Опросник социально-психологической эффективности группы и 
подгрупп содержит три субшкалы для оценки трех соответствующих 
параметров этой эффективности: «Удовлетворенность членов группой/
подгруппой и результатами ее деятельности» (У), «Психологический 
комфорт членов в группе/подгруппе» (К) и «Содействие группы/под-
группы личностному и профессиональному развитию своих членов» 
(Р) (Сидоренков, 2011б). Стимульный материал содержит шесть пун-
ктов в виде утверждений, по два в каждой субшкале. Они имеют об-
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ратную формулировку (например: «Я не испытываю чувства удовлет-
воренности от того, что происходит в группе», «Я не могу проявить 
себя в полной мере»). Оценка осуществляется на основе семибалльной 
шкалы. Опросник состоит из двух частей, каждая из которых предна-
значена для изучения трех показателей эффективности группы в целом 
и каждой неформальной подгруппы. Значения результатов группы и 
каждой подгруппы по субшкалам могут варьироваться от 2 до 14.

Средние значения экспертных оценок (по пятибалльной шкале) со-
держательной валидности пунктов опросника варьировались от 4 до 
5 баллов, а очевидной валидности – от 4,48 до 4,88. Значения альфы 
Кронбаха для субшкалы У – 0,856, для субшкалы К – 0,827, для субшка-
лы Р – 0,894. Были выявлены следующие значения корреляции между 
субшкалами: между У и К – r = 0,53 (р < 0,05), между У и Р – r = 0,68 (р 
< 0,05), между К и Р – r = 0,72 (р < 0,05).

Процедура исследования. Все опросники интегрированы с форма-
лизованным алгоритмом выделения неформальных подгрупп в малых 
группах и включены в модернизированную компьютерную техноло-
гию «Групповой профиль – Универсал», ГП-У(М-16) ( Групповой про-
филь..., 2016; Sidorenkov, 2015). С помощью этой технологии проводи-
лось обследование испытуемых на компьютере, и затем осуществлялась 
первичная обработка данных. Технология ГП-У(М-16) имеет ряд функ-
циональных возможностей: текущий контроль и блокирование работы 
испытуемого в случае пропуска заданий или явного искажения ответов, 
автоматический расчет тестовых результатов и др. Благодаря этому обе-
спечивалась высокая достоверность данных по сравнению с бланковой 
формой исследования и ручной обработкой результатов.

Надо сказать, что за рубежом исследование конфликта посредством 
опросников проводится только в бланковой форме. В ряде работ отмечен 
низкий уровень проявления межличностных конфликтов в обследован-
ных группах (например: Hamm-Kerwin, 2010; Greer, 2008; The effects of 
conflict types..., 2008), что объясняется стремлением испытуемых преу-
меньшить наличие конфликта в своей группе (Kerwin, 2011), т.е. факти-
чески неконтролируемым искажением ответов в сторону создания более 
позитивного образа группы. Использованная нами компьютерная техно-
логия позволяет в значительной мере нивелировать эту тенденцию.
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Методы обработки результатов и аналитический план. Первич-
ный математический анализ данных эмпирического исследования, в 
частности выявление неформальных подгрупп в группах и расчет сред-
них значений всех показателей выраженности противоречий, конфлик-
тов и эффективности в группах и подгруппах, проводился автоматиче-
ски в компьютерной технологии ГП-У(М-16). Применение этой техно-
логии, как отмечено выше, позволило исключить технические ошибки 
при обработке результатов обследования. Статистическая обработка 
данных производилась с помощью программы SPSS 17.0. Рассчиты-
вались описательные статистики (средние значения и стандартные от-
клонения), U-критерий Манна–Уитни, W-критерий Вилкоксона, коэф-
фициент корреляции Пирсона, коэффициенты однофакторной и множе-
ственной линейной регрессии. Также проводился факторный анализ с 
использованием метода главных компонент (метод вращения факторов 
варимакс) и иерархический агломеративный кластерный анализ.

Описательные статистики использовались для оценки выраженно-
сти и вариативности проявлений типов противоречий, уровней и типов 
конфликта, показателей производственно-экономической и социально-
психологической эффективности малых групп и неформальных под-
групп в группах.

U-критерий Манна–Уитни (для независимых выборок) применялся 
при анализе статистически значимых различий между проявлениями 
исследуемых характеристик (типов противоречий, уровней и типов 
конфликта и показателей эффективности) в группах и подгруппах, что 
позволило сравнить группы и подгруппы по этим характеристикам.

W-критерий Вилкоксона (для связанных выборок) применялся при 
проверке значимости различий между выраженностью разных типов 
противоречий, между проявлением уровней и типов конфликта, между 
показателями эффективности отдельно на уровне малых групп и не-
формальных подгрупп.

Корреляционный анализ использовался для выявления связи между 
оценками производственно-экономической эффективности групп их 
членами и внешними экспертами.

Вычисление коэффициентов однофакторной линейной регрес-
сии проводилось с целью оценки связи каждого типа противоречий с 
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уровнями и типами конфликта, а также вклада каждого из типов про-
тиворечий, уровней и типов конфликта в показатели производственно-
экономической и социально-психологической эффективности групп и 
подгрупп. С помощью множественного регрессионного анализа оце-
нивался совместный вклад различных типов противоречий, уровней и 
типов конфликта в показатели эффективности групп и подгрупп.

Факторный анализ методом главных компонент применялся для 
выделения факторной структуры внутригруппового конфликта. Коли-
чество факторов определялось по критерию Кайзера (факторы с соб-
ственными значениями, больше 1). Адекватность факторной модели 
проверялась по двум критериям: выборочной адекватности Кайзера–
Мейера–Олкина (КМО) и критерию сферичности Бартлетта.

Кластерный анализ (метод объединения в кластеры – межгрупповые 
связи; расстояние между объектами определялось с помощью квадрата 
евклидова расстояния) осуществлялся с целью таксономической клас-
сификации групп, что было необходимо для оценки различия фактор-
ной структуры конфликта в малочисленных и многочисленных по со-
ставу группах. Для статистической оценки достоверности различий в 
представленности в кластере малочисленных и многочисленных групп 
использовался критерий χ2 с поправкой на непрерывность для призна-
ков, которые принимают всего два значения.
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Глава 2. ПРОТИВОРЕЧИЯ В МАЛОЙ ГРУППЕ

2.1. Понятие противоречий

В философии и общенаучной методологии принято рассматривать 
противоречия как движущие силы развития системы. Это берет свое на-
чало от созданной Г.В.Ф. Гегелем диалектики, центральное место в ко-
торой занимает закон «единства взаимоисключающих и одновременно 
взаимопредполагающих противоположностей» (Гегель, 1977). По отно-
шению к другим законам диалектики (закону перехода количественных 
изменений в качественные (и обратно) и закону отрицания отрицания) 
он «выступает как закон каузальный и поэтому отображает наиболее 
глубокую сущность развития» (Вяккерев, 1981).

В современной философии нет однозначного понимания природы 
противоречий, авторы обсуждают особенности и соотношение диа-
лектических и логических противоречий, разные уровни проявления 
противоречий и т.д. Так, среди отличительных признаков диалекти-
ческих противоречий отмечают: а) взаимодействие сторон (вещей), 
среди которых наиболее существенно то, что стороны противоречия 
предполагают, обусловливают друг друга и вместе с тем исключают, 
отрицают друг друга; б) пространственно-временное отношение меж-
ду противоположностями, которое состоит, с одной стороны, в одно-
временности существования противоположностей, а с другой – во 
взаимотождественности, взаимопроникновении противоположностей, 
означающих их пространственную совмещенность, нераздельность 
в противоречии (Вяккерев, 1979). В последнем случае предлагается 
определять противоположности не как стороны противоречия, а как 
взаимопроникающие противоположные моменты, тенденции, процес-
сы. Причем пространственная раздельность свойственна лишь внеш-
ним формам проявления и существования противоречия (например, 
конфликту), но не сущностному его уровню. Кроме того, некоторые 
авторы считают, что часто отношение между противоположностями 
не является непосредственным (Оруджев, 1979). Имеется в виду, что 
в структуре противоречий следует искать третий элемент, опосредую-
щий противоположности. Он всегда конкретен, но во всех случаях в 
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структуре вещей смягчает, нейтрализует противоположности, и в этом 
заключается разрешение противоречия.

В отличие от диалектики, которая рассматривает противоположно-
сти в движении, в «борьбе» друг с другом, формальная логика берет из 
идеи единства и борьбы противоположностей лишь такие «противопо-
ложности», которые сосуществуют без противоречий, просто как край-
ние стороны отношения полярности (Батищев, 1979), признает непод-
вижность противоположностей, простое их сополагание, но не взаимо-
действие, не проникновение одной в другую (Кедров, 1967). Если раз-
витие в живой и социальной природе попадает в область применимости 
диалектики, то в неживой природе устойчивые процессы, в том числе 
и колебательные, подчиняются формальной логике, а не диалектиче-
ской (Чернавский, 2002). Неустойчивые процессы в неживой природе 
тоже играют большую роль, и для их описания была создана теория ди-
намического хаоса, которая фактически играет роль связующего звена 
между формальной и диалектической логикой.

Чтобы глубже разобраться в проблеме противоречий, некоторые 
философы предлагают выделять уровни их проявления. Например, 
предлагается задействовать следующие основные элементы (уровни): 
а) объективное противоречие (противоречие объекта), являющееся 
причиной и источником его саморазвития; б) отражение объективного 
противоречия в мышлении; в) внутреннее движущее противоречие по-
знавательного процесса (Порус, 1979).

Таким образом, учитывая специфику объекта и задач нашего иссле-
дования, мы будем принимать во внимание, во-первых, диалектические 
противоречия; во-вторых, противоречия объекта, т.е. предметные про-
тиворечия. В широком смысле предметное противоречие понимается 
как взаимодействие противоположностей (сторон, свойств объекта), 
обусловливающих и отрицающих друг друга. Это предполагает, что 
любой объект взаимодействует не только с другими объектами, но и 
с самим собой. Последнее означает, что все объекты содержат в себе 
свою противоположность (внутренняя отрицательность), поэтому они 
самопротиворечивы. Самопротиворечивость объекта есть источник его 
самоизменения, самодвижения. Как отмечает Ф.Ф. Вяккерев, подход к 
диалектическому противоречию как к самопротиворечивости предмета 
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позволяет раскрыть внутреннюю связь между противоречием и само-
движением (Вяккерев, 1979). В этом случае противоречие определяется 
не только как отношение, но и как процесс, ибо отрицательно отно-
ситься к себе, отрицать себя – это значит находиться в постоянном бес-
покойстве, в состоянии изменения, вернее, самоизменения, самодвиже-
ния. Следовательно, «противоречие есть сущность самодвижения».

Предмету на любой стадии его существования свойственны проти-
воречия. Смысл гегелевской схемы «тождество – различие – противо-
положность – противоречие – основание» состоит не только в описании 
последовательных ступеней познания противоречивой сущности пред-
мета, но и в характеристике ступеней развертывания и разрешения са-
мого противоречия. На стадии тождества противоречие существует по-
тенциально. Превращение такого противоречия в актуальное означает 
раздвоение единого (фазы «различие» и «противоположность»), затем 
следует разрешение противоречия (фаза «основание» как снятие данно-
го противоречия).

Надо сказать, что идея противоречий, активно разрабатывавшаяся в 
рамках философии, нашла отклик в психологии. Например, в контексте 
проблемы функционирования и развития личности авторы обращают 
внимание на следующие противоречия: борьба между старыми, отжи-
вающими формами психики и новыми, нарождающимися; противоре-
чивое единство выделения индивида из среды и все расширяющейся 
и углубляющейся его связи с действительностью (Рубинштейн, 1989); 
«противоречия между возросшими физическими и психическими воз-
можностями ребенка и сложившимися ранее видами взаимоотношений 
с окружающими людьми и формами деятельности», порождающие под-
час возрастные кризисы и разрешающиеся путем установления новых 
взаимоотношений ребенка с окружающими, освоения им новых видов 
деятельности (Запорожец, 1986); противоречие между целью и резуль-
татом активности индивида (намерения не совпадают с деяниями, по-
буждение к действию – с его итогом), лежащее в основе его неадаптив-
ности (Петровский, 1992); взаимодействие противоположных мотива-
ций индивида, вызывающее новое поведение (Сабелли, 2000).

Обобщая существующие в отечественной психологии взгляды на 
проблему противоречий, Б.Ф. Ломов отмечал, что «конкретные иссле-
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дования нередко направлены на поиски некоторого одного единствен-
ного противоречия, которое могло бы дать универсальное объяснение 
всему, что происходит в процессе психического развития человека. При 
этом иногда получается бедная абстракция, вроде утверждения о том, 
что движущей силой психического развития является противоречие 
между тем, чего человек достиг, и тем, что от него требуется» (Ломов, 
1984, с. 103). Он обращал внимание на то, что необходимо в сложной 
«мозаике» противоречий выявлять ведущее, определяющее общую кар-
тину психического развития на данной возрастной ступени и в данных 
конкретных условиях. Это является главной задачей системного психо-
логического исследования.

В психологии также обращают внимание на значительную роль 
противоречий в жизнедеятельности группы, в том числе в возникнове-
нии конфликтов (Гребеньков, Шорохова, 1987; Гришина, 1983; Ковалев, 
1978; Kahn, 1991), понимают их как универсальный источник самоиз-
менения группы, подгруппы и индивида (Сидоренков, 2004, 2010а). 
Такое понимание значимости противоречий связано, на наш взгляд, с 
их влиянием на содержание и интенсивность когнитивных процессов 
(сравнение, категоризация, идентификация) и переживаний (радость, 
гнев, тревожность и др.), внутри- и межгруппового взаимодействия и 
отношения (кооперация и конкуренция, сотрудничество и конфликт, до-
верие и идентичность и др.).

Также отмечается значительная роль противоречий в позитивных 
изменениях в организации. В частности, указывается, что противоре-
чия между индивидуальными и контекстуальными факторами, между 
организацией и ее средой и т.д. порождают креативность работников, 
связанную с развитием продуктов, идей или процедур, которые новы и 
потенциально полезны для организации, т.е. по сути противоречия яв-
ляются основным двигателем роста организации (Livingstone, 2002). 
Авторы, придерживающиеся таких взглядов, опираются на три принци-
па. Первый предполагает самогенерируемое изменение, вызванное на-
пряженностью вследствие противопоставления (противоречия) между 
внутренними силами, тогда как внешние силы служат только в качестве 
условий для изменения. Второй означает, что изменение является раз-
витием, т.е. разрешение противостоящих сил (противоречий) имеет тен-
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денцию приводить к новым противоречиям или парадоксам в системе, 
которая редко бывает стабильна. Новые противоречия репрезентируют 
положительное изменение для фирмы, но они могут и должны также 
произвести дальнейшие противоречия. Этот процесс продолжается, пока 
не будет достигнут «идеал». Таким образом, изменение происходит через 
конфронтацию и разрешение противоречия, а не через его предотвраще-
ние. Третий принцип очерчивает два вида изменения: эволюционное и 
революционное. Предполагается, что поскольку изменения происходят 
эволюционным способом, то они приближаются к критической массе, и 
импульс, генерируемый коллективными эволюционными изменениями 
(в количестве), приводит к внезапным революционным изменениям (в 
качестве). Более определенно: суммирование последовательных, эволю-
ционных возрастающих изменений в фирме обеспечивает платформу, на 
которой происходит революционное, или радикальное изменение. Этот 
принцип основан на понимании, что фактически ничто не находится в 
покое и борьба противоположностей бесконечна.

Важно отметить, что противоречия проявляются во внутреннем, 
субъективном плане индивида, т.е. на когнитивном (ощущение, осозна-
ние, осмысление противоречия) и аффективном (переживание противо-
речия) уровнях. Как утверждают некоторые философы, противоречия 
не могут возникать между простыми предметами и физическими тела-
ми, а могут существовать только между способами мышления и спо-
собами жизни, противоречивыми могут быть лишь мысли, суждения, 
а не вещи (Шептулин, 1983). Поэтому понятия «групповые противоре-
чия» и «противоречия в группе» являются условными и подразумевают 
противоречия индивидов, возникающие в групповом контексте, в сфере 
выполнения совместной или индивидуальной деятельности в группе. 
Закономерно возникают вопросы: в чем выражаются противоречия ин-
дивидов? Как понимать их более конкретно, оперируя психологически-
ми, а не философскими категориями?

Отвечая на эти вопросы, пока в самых общих чертах, можно выде-
лить несколько аспектов содержания противоречий:

–	 ощущение индивидом связи (например, личностной, профессио-
нальной, этнической и др.) с другим субъектом (индивидом, подгруп-
пой, группой), с одной стороны, и восприятие несоответствия (отличия) 
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или несовместимости с ним по каким-то важным признакам (например, 
разные интересы, несовместимые карьерные устремления) – с другой;

–	 восприятие индивидом отличия или несовместимости (например, 
разной точки зрения) в каком-то общем предмете (общей задаче) у себя 
и у другого субъекта;

–	 ощущение индивидом связи с выполняемой деятельностью (ин-
дивидуальной, совместной), с одной стороны, и восприятие несоот-
ветствия между своими интенциями (возможностями) и содержанием, 
требованиями этой деятельности – с другой.

Поскольку противоречия проявляются сугубо в субъективном про-
странстве индивидов и часто ими не осознаются, то их изучение пред-
ставляет собой сложную задачу. Как утверждает В.С. Библер, можно 
увидеть взаимодействие, борьбу, столкновение, но увидеть противо-
речие, т.е. тождество противоположностей, практически невозможно 
(Библер, 1967). Тем не менее такое положение вещей не исключает 
возможность эмпирического исследования противоречий, как и иных 
явлений субъективной реальности. В противном случае вряд ли можно 
было бы рассчитывать на развитие психологической науки.

2.2. Разновидности противоречий в групповом контексте

В малых группах, в том числе производственных, возникают разные 
типы противоречий. Например, в основе изменения группы К. Смит 
и Д. Берг видят три типа напряженностей, по сути, противоречий: а) 
между группой и индивидом; б) между включенностью и отделением; 
в) между индивидами на основе множественных влияний (Smith, 1987). 
Л.А. Эрберт выделяет шесть противоречивых отношений в диадах: три 
внутренних (автономность – связанность, предсказуемость – новизна, 
открытость – закрытость) и три внешних (открытость – закрытость, 
интеграция – сепарация, конвенциональность – уникальность) (Erbert, 
2000). Оба полюса каждого противоречия представляют важные ин-
дивидуальные и межличностные потребности. В этом подходе каждое 
противоречие фактически редуцировано к противоположным формам 
взаимодействия двух связанных индивидов и соотносится с противопо-
ложными их потребностями.
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Изучая процесс формирования юношеских групп, А.Г. Кирпичник вы-
делил два вида противоречий: а) между возрастающими потенциальными 
возможностями группы и ее актуальной деятельностью; б) между расту-
щим стремлением членов группы к самореализации и самоутверждению 
и одновременно усиливающимися тенденциями включения личности 
в групповую структуру, интеграции ее с группой (Кирпичник, 1980). Он 
обнаружил, что переход группы с одного уровня развития на другой про-
исходит скачкообразно в результате обострения противоречий и их после-
дующего разрешения. В концепции персонализации личности источником 
развития и утверждения личности в новой микросреде является противо-
речие между ее потребностью в персонализации (быть представленной в 
сознании других, оказывать влияние на изменение их смысловой сферы 
и поведения) и объективной заинтересованностью данной группы, рефе-
рентной для индивида, принимать те проявления его индивидуальности, 
которые соответствуют задачам, нормам и условиям функционирования 
группы (Петровский, 1987). Возникновение и последующее разрешение 
данного противоречия лежат в основе трех этапов вхождения человека в 
новую микросреду: адаптации, индивидуализации и интеграции.

В некоторых исследованиях производственных групп, особенно 
бригад, проводившихся в советский период нашей страны, прямо или 
косвенно обращали внимание на противоречия. В одних работах акцент 
делался на организационных противоречиях, которые приводят к воз-
никновению противоречий во взаимодействии и отношении людей в 
группах. Так, по мнению Н.В. Гришиной, источники противоречий в 
производственных организациях имеют объективную природу и нахо-
дятся в их функционировании (несоответствие «идеального» и реаль-
ного в деятельности производственного предприятия), развитии (на-
рушение равновесия и противоречие консервативных и прогрессивных 
элементов, борьба старого и нового) и социальной организации (проти-
воречие между формальной и неформальными структурами) (Гришина, 
1983). Эти противоречия порождают внутригрупповые противоречия и 
создают потенциальную возможность возникновения конфликтов, кото-
рая переходит в реальность только в сочетании с субъективными факто-
рами, такими как личностные особенности работников, значимость для 
них противоречивой ситуации, положение человека в системе внутри 
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коллективных связей, степень его включенности в деятельность и др. 
В других исследованиях непосредственно рассматриваются или под-
разумеваются противоречия, возникающие у членов малых производ-
ственных групп в контексте их жизнедеятельности. Например, проти-
воречие, связанное с нацеленностью на высокий результат работы всей 
бригады (в условиях работы на единый наряд с оплатой по конечному 
результату), с одной стороны, и недостаточной информированностью о 
делах других бригад – с другой (Зотова, 1987).

Если обобщить работы, то можно выделить несколько категорий 
противоречий, возникающих в производственных группах: противоре-
чия относительно организации деятельности и стимулирования труда, 
противоречия в отношениях между работниками и между работниками 
и группой по поводу выполняемой деятельности. Каждая из этих кате-
горий включает несколько разновидностей противоречий.

Противоречия относительно организации совместной и индиви-
дуальной деятельности работников в группе:

1. Противоречие между рутинными, консервативными формами ор-
ганизации трудовой деятельности, сковывающими активность трудя-
щихся, с одной стороны, и явно назревшей потребностью в примене-
нии форм организации труда, ориентированных на саморазвитие, мак-
симальное использование социального потенциала производственного 
коллектива, – с другой (Григас, 1987).

2. Противоречие между личными достижениями и общебригадной 
целью (Рыжов, 1987). Возникают в том случае, если акцент делается на 
высоких индивидуальных показателях, а не на усилиях каждого, наце-
ленных на выполнение производственного задания всего коллектива.

3. Противоречия, возникающие при несоответствии между старыми 
способами выполнения производственных заданий и новыми требовани-
ями организационного взаимодействия в бригаде (Гребеньков, 1987). На-
пример, орудия труда были предназначены для индивидуального пользо-
вания, а новая форма организации деятельности, связанная с маневром 
рабочей силы (взаимозаменяемостью), предполагает их коллективное 
использование.

4. Противоречия между прежними и новыми формами организа-
ции совместной деятельности (там же). Они возникают при переходе 
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от строгой регламентации деятельности в условиях индивидуальной 
организации труда к более гибким и коллективным формам трудовой 
активности.

Причиной возникновения противоречий и, на их основе, конфликтов в 
группе может быть неудовлетворительное материально-техническое обе-
спечение. Так, в бригаде станочников (фрезеровщики, токари, шлифов-
щики) плохо осуществляется материально-техническое обеспечение (на-
пример, заготовки для станочников подаются неритмично), что приводит 
к простоям и «штурмовщине», сбоям в работе смен и сверхурочным и, как 
следствие, к конфликтам (Гительмахер, 1988). В данном случае подразу-
мевается противоречие между высокими нормативами выполнения рабо-
ты и неудовлетворительным материально-техническим обеспечением.

Противоречия, связанные со стимулированием труда и моти-
вацией:

1. Противоречие между фокусированием материальных интересов 
членов бригады на конечных результатах их индивидуальной деятель-
ности и согласованным взаимодействием, общим результатом бригады 
(Гребеньков, 1987). (В случае использования КТУ, посредством которо-
го определяется материальное вознаграждение.)

2. Противоречие при определении доли материального вознаграж-
дения из заработного фонда бригады (там же). Такое противоречие, как 
правило, быстро осознается и приводит к увеличению числа межлич-
ностных эмоциональных конфликтов. То есть это противоречие между 
представлением о своем персональном вкладе и вкладе других членов 
бригады в общую работу.

Разная оплата труда работников разных специальностей в сквозной 
бригаде порождает противоречия и приводит к конфликтам (Гительма-
хер, 1988). Например, на поточной линии наладчики работали по одним 
расценкам, а операторы – по другим (при внедрении автоматической 
линии по обработке корпусов скоб дисковых тормозов к автомобилю). 
Когда линия работала нормально, то операторы зарабатывали больше, 
чем наладчики. Последние проявляли недовольство, так как труд на-
ладчика более квалифицированный. Когда же линия разлаживалась, 
операторы простаивали, их заработная плата падала, и теперь они в 
свою очередь обвиняли наладчиков.
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Противоречия в межличностных отношениях, в том числе от-
носительно выполняемой деятельности:

1. Противоречия между ожиданиями относительно поведения пар-
тнеров по трудовой деятельности и их реальным поведением. В частно-
сти, имеется в виду, что периодическое изменение и перераспределение 
функций и обязанностей в процессе совместного труда вызывает несо-
ответствие между ожиданиями и реальностью (Гребеньков, 1987).

2. Противоречие между представлением работника о своей квалифи-
кации (профессионализме) и ее оценкой руководителями и коллегами 
по работе. Это может привести к нестабильности коллектива (текучести 
кадров, внутризаводской миграции) и развитию потребности в компен-
сации, например, за счет злоупотребления алкоголем (Зотова, 1987).

3. Противоречие между формализацией трудовых и иных межорга-
низационных межличностных отношений, с одной стороны, и объек-
тивной и субъективной потребностью (необходимостью) в неформаль-
ных отношениях и связях – с другой (Григас, 1987).

Противоречия в отношениях между индивидом и группой, в том 
числе по поводу выполняемой деятельности:

1. Противоречие между недисциплинированным поведением ра-
ботника и установкой (нормой) группы на ответственное выполнение 
работы, когда, например, бригада оказывает давление на лодырей, на-
рушителей дисциплины, что имеет более сильный эффект, чем воздей-
ствие мастера (Гительмахер, 1984).

2. Противоречие, связанное с вкладом члена в общегрупповую рабо-
ту, с одной стороны, и ожиданием группы по отношению к качеству и 
темпу выполнения им работы – с другой. Например, причиной возник-
новения конфликта в группе в напряженных условиях ее деятельности 
являются крупные ошибки низкостатусных членов в процессе выпол-
нения совместной деятельности. Группа проявляет негативную реак-
цию по отношению к таким членам. Как правило, причину подобных 
ошибок ищут в личностных качествах членов (Сарычев, 2007).

3. Противоречие, порождаемое препятствиями в получении инди-
видом признания со стороны группы, противоречие действий отдель-
ных личностей принятым нормам, в том числе групповым (Гришина, 
1977).
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Противоречия в межгрупповых отношениях, в том числе отно-
сительно выполняемой деятельности. Это противоречия, связанные 
с содержанием выполняемой разными группами работы. Так, причина 
конфликта в сквозной бригаде между разными сменами заключается в 
том, что работники одной смены готовы делать более сложную рабо-
ту, которую выполняет другая смена, а руководители им не доверяют 
и ставят на менее квалифицированную и интересную работу (Гитель-
махер, 1988). Например, сквозная бригада на участке по изготовлению 
сушильных барабанов в цехе металлических конструкций делилась по 
сменам на «стариков» и «молодежь». Последняя в основном занималась 
обработкой несложных деталей, а изготовление ответственных деталей 
и сама сборка барабанов производились кадровыми работниками. Это 
приводило к конфликтам между сменами со стороны молодых работни-
ков, неудовлетворенных содержанием труда и недоверием.

Перечисленные противоречия вполне понятны, но их формулировка 
не является корректной, если следовать логике философской и психо-
логической трактовки противоречия. Например, противоречия между 
прежними и новыми формами организации совместной деятельности 
правильнее было бы обозначить как восприятие работниками несо-
ответствия (или даже противоположности) между прежними, хорошо 
знакомыми нормами и процедурами организации деятельности, с одной 
стороны, и новыми, малознакомыми (или даже незнакомыми) требова-
ниями иной организации их деятельности – с другой.

Противоречия, связанные с самореализацией работника в тру-
довой деятельности:

1. Противоречие между тенденцией обезличивания функционально-
ролевых отношений и результатов трудовой деятельности работника, с 
одной стороны, и нарастанием потребности в персонификации (инди-
видуализации) своей позиции и трудовых результатов – с другой (Гри-
гас, 1987).

2. Противоречие между ранее приобретенными знаниями и опытом 
работника, определенным консерватизмом его позиции, с одной сто-
роны, и необходимостью самоизменения, адекватного динамичной со-
циальной среде, инновационному характеру трудовой деятельности – с 
другой (там же).
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3. Противоречие между эмоциональной инертностью работника, с 
одной стороны, и необходимостью проявления эмоциональной актив-
ности – с другой (там же).

Таким образом, противоречия имеют многообразные проявления, а 
потому целесообразно их классифицировать. В нашем исследовании 
будут использованы две типологии противоречий.

Первая, основанная на двух типах связей: «субъект – субъект» и «субъ-
ект – деятельность/условия», отображает общие (иначе – социально-
психологические) противоречия, возникающие в группе (Сидоренков, 
2003б; 2010а):

–	 межличностные противоречия – восприятие отличия или несо-
вместимости персональных целей, потребностей и интересов членов 
группы, а также несоответствия или противоположности между ожи-
даниями одних и поведением других: внутри подгрупп, между членами 
разных подгрупп, между «самостоятельными» членами, между пред-
ставителями подгрупп и не включенными в них членами;

–	 индивидуально-групповые (и индивидуально-микрогрупповые) 
противоречия – отрицательное восприятие возможности реализации 
актуальных индивидуальных целей, потребностей и интересов в группе 
(подгруппе);

–	 межгрупповые противоречия – восприятие отличия, несовмести-
мости или противоположности целей и интересов своей группы по 
сравнению с целями и интересами других групп;

–	 статусные противоречия – восприятие отличия, несоответствия 
или несовместимости между персональными ожиданиями членов 
группы и поведением руководителя (неформального лидера) по отно-
шению к ним;

–	 мотивационно-деятельностные противоречия – восприятие не-
соответствия между мотивационным потенциалом членов группы 
и мерой их удовлетворенности выполняемой основной деятельно-
стью;

–	 деятельностно-организационные противоречия – восприятие от-
личия, несоответствия или несовместимости между ожиданиями чле-
нов группы относительно основной совместной деятельности и осо-
бенностями ее организации, например, руководителями.
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Перечисленные противоречия, в свою очередь, могут иметь разно-
видности, а потому их можно определенным образом дифференциро-
вать. В частности, вторая используемая нами классификация включает 
шесть типов межличностных противоречий (Сидоренков, 2014а):

–	 противоречия интересов: восприятие отличия или несовместимо-
сти целей, потребностей и интересов членов группы, конкуренции за 
власть, материальные блага и др., что вызывает у них негативные пере-
живания по поводу реализации собственных целей, удовлетворения по-
требностей и др.;

–	 деятельностно-организационные противоречия: восприятие от-
личия или несоответствия между ожиданиями членов группы относи-
тельно ролевых позиций, функционала друг друга, с одной стороны, и 
организацией руководителями их совместной деятельности – с другой;

–	 деятельностно-санкционирующие противоречия: отрицательное 
восприятие и оценивание членами группы друг друга из-за поощрений 
или наказаний со стороны руководства (неадекватное распределение 
руководством благ среди членов группы, несправедливое поощрение и 
наказание за работу);

–	 противоречие мнений и идей: восприятие отличия или противо-
положности в восприятии и оценках возникающих в группе ситуаций, 
способов достижения групповых целей и задач;

–	 личностно-поведенческие противоречия: восприятие несоответ-
ствия или противоположности между ожиданиями и поведенческими 
реакциями (неуравновешенность, агрессивность, нетерпимость и др.) 
членов группы;

–	 ценностно-нормативные противоречия: восприятие несоответ-
ствия или противоположности между ожиданиями и моральными по-
ступками (доносительство, шантаж и др.) членов группы.

Одни из них связаны с совместной деятельностью (внешняя органи-
зация совместной работы, стимулирование работников, решение работ-
никами задач), а другие – с персональными характеристиками членов 
группы (интересы и цели, личностные качества и поведение, мораль-
ные поступки, стереотипы).

Типы противоречий по одной и другой классификации являются наи-
более общими для большинства малых групп. Однако в каждой конкрет-
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ной группе они наполняются специфическим содержанием. Например, 
индивидуально-групповые противоречия, возникающие в подростково-
юношеских учебных группах, проявляются в стремлении учащихся к вы-
ражению своей индивидуальности и самоутверждению, тогда как в про-
изводственных группах на первый план чаще выступает стремление к 
получению большего заработка, продвижению по служебной лестнице.

Кроме того, в основе возникновения и обострения того или ино-
го типа противоречий может находиться ряд определенных причин, 
действенность которых зависит от содержания деятельности и соста-
ва группы. Например, в школьных классах причинами возникновения 
межличностных противоречий являются «плохое отношение учителя», 
«отсутствие поддержки от членов группы» и «безразличие членов груп-
пы», а деятельностно-организационных – «собственная лень», «трудно-
сти в понимании предмета», «плохое отношение учителя», «недостаток 
времени» и «плохое объяснение учителя».

2.3. Проявление противоречий в группе и подгруппах

Специфика методического инструментария, посредством которого из-
учались типы общих и межличностных противоречий, заключается в том, 
что измеряемым параметром первой категории противоречий является ча-
стота их возникновения, а второго – интенсивность проявления. Поэтому 
сравнивать между собой противоречия, относящиеся к разным типологи-
ям, представляется проблематичным. Кроме того, опросник социально-
психологических (общих) противоречий позволяет изучать соответствую-
щие типы только в контексте группы в целом, тогда как опросник типов 
межличностных противоречий дает возможность исследовать противоре-
чия как в группе в целом, так и внутри неформальных подгрупп. Поэтому 
в первом случае невозможно будет сравнить между собой группы и под-
группы с точки зрения меры выраженности противоречий.

Гипотезы исследования:
1. Разные типы противоречий в производственных группах и нефор-

мальных подгруппах имеют разную меру выраженности по сравнению 
друг с другом. В частности, сильнее проявляются те противоречия, ко-
торые непосредственно связаны с основной групповой деятельностью, 
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т.е. деятельностно-организационные и мотивационно-деятельностные 
(по типологии общих противоречий), деятельностно-организационные 
и деятельностно-санкционирующие, противоречия мнений и идей (по 
типологии межличностных противоречий).

2. Все типы межличностных противоречий сильнее выражены в ма-
лых группах и слабее – в неформальных подгруппах.

Частота возникновения типов общих противоречий в малых 
группах. Сравнение показателей типов общих противоречий в груп-
пе посредством расчета средних значений (табл. 1) и W-критерия 
Вилкоксона показало, что на статистически значимом уровне чаще 
возникают:

–	 мотивационно-деятельностные противоречия по сравнению с 
остальными типами противоречий: межличностными (Wэмп = –4,17, 
p = 0,000), индивидуально-групповыми (Wэмп = –3,11, p = 0,002), 
межгрупповыми (Wэмп = –4,65, p = 0,000), статусными (Wэмп = –4,19, 
p = 0,000) и деятельностно-организационными (Wэмп = –2,32, p = 0,02);

–	 деятельностно-организационные противоречия в отличие от 
межличностных (Wэмп = –3,27, p = 0,001), межгрупповых (Wэмп = 
–3,87, p = 0,000) и статусных (Wэмп = –2,85, p = 0,004);

–	 индивидуально-групповые противоречия по сравнению с меж-
личностными (Wэмп = –2,23, p = 0,02) и межгрупповыми (Wэмп = –3,27, 
p = 0,001);

–	 статусные противоречия по сравнению с межгрупповыми (Wэмп = 
–2,21, p = 0,02).

Таблица 1
Типы общих противоречий в группе 

(средние значения и стандартные отклонения)

Описательные статистики
Тип противоречий

Мл ИГ Мг Ст ДО МД

Среднее значение 7,38 8,79 6,32 7,83 10,08 11,39

Стандартное отклонение 6,22 5,70 4,76 4,40 6,03 6,13

Примечания: Мл – межличностные противоречия; ИГ – индивидуально-групповые 
противоречия; Мг – межгрупповые противоречия; Ст – статусные противоречия; ДО – 
деятельностно-организационные противоречия; МД – мотивационно-деятельностные 
противоречия.
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Таким образом, в производственных группах чаще возникают 
мотивационно-деятельностные и деятельностно-организационные 
противоречия, а реже – межгрупповые противоречия, что под-
тверждает первую гипотезу в части общих противоречий. Такие 
результаты обусловлены тем, что в большинстве групп выполне-
ние совместной деятельности предполагает прежде всего внутри-
групповую активность, что актуализирует противоречия внутри 
группы, и незначительно – взаимодействие с другими группами 
(подразделениями в организации или компаниями), следствием 
чего является самая низкая частота межгрупповых противоречий. 
Первые два типа противоречий – мотивационно-деятельностные 
и деятельностно-организационные – прямым образом связаны с 
основной совместной деятельностью производственной группы, 
т.е. с содержанием, особенностями организации и условиями этой 
деятельности, способами достижения общей цели, возможностями 
и желанием членов группы сотрудничать в процессе совместной ра-
боты. Так, выраженность мотивационно-деятельностных противо-
речий означает, что члены группы часто воспринимают несоответ-
ствие между внутренней мотивацией и мерой их удовлетворенно-
сти выполняемой деятельностью. Это выражается в возникающем 
у людей ощущении, что они занимаются не тем, чем бы хотели, не 
могут в полной мере проявить свои возможности в работе, которую 
выполняют. Деятельностно-организационные противоречия пред-
полагают, что работники часто не довольны тем, как организует-
ся их деятельность, считая, что она должна организовываться по-
иному. Более конкретно: работникам непонятны ставящиеся перед 
ними задачи и предъявляемые требования к выполнению работы, 
у них возникают сложности в процессе работы в силу недостаточ-
но хорошей ее организации со стороны руководства. Таким обра-
зом, первая гипотеза подтвердилась в части общих (социально-
психологических) противоречий.

Индивидуально-групповые противоречия возникают реже по срав-
нению с двумя предыдущими типами противоречий, но чаще, чем меж-
личностные и межгрупповые противоречия. Это указывает на то, что 
работники недостаточно удовлетворены возможностью реализации 
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своих потребностей и интересов в группе. В частности, у них иногда 
возникает ощущение трудности в достижении собственных целей в 
коллективе, недостаточного внимания и поддержки со стороны группы, 
когда они что-то предлагают или делают.

Дополнительно выявлено, что малые группы отличаются между 
собой по уровню проявления того или иного типа противоречия. 
Так, наибольший разброс показателей установлен по межличност-
ным противоречиям (σ = 6,22), а наименьший – по статусным (σ = 
4,40). Следовательно, одни типы противоречий являются наиболее 
характерными для большинства групп, тогда как другие – более 
специфичны, обладают большей вариабельностью в зависимости 
от каких-то особенностей конкретных групп. Кроме того, группы 
также отличаются по композиции противоречий, т.е. по сочетанию 
разной степени частоты проявления тех или иных противоречий. 
Например, в одной группе все противоречия имеют низкий уровень 
проявления, в другой группе – средний, а в третьей группе – высо-
кий. Однако во многих группах композиция имеет не столь одно-
значный характер, так как по разным противоречиям наблюдается 
разный уровень их проявления.

Частота проявления того или иного типа противоречий может за-
висеть от некоторых условий, например от продолжительности жиз-
ни группы и уровня ее социально-психологической сформирован-
ности. Так, в исследовании студенческих групп было показано, что 
противоречия динамичны и изменяются в процессе жизнедеятельно-
сти групп, а именно: в течение первого года обучения в студенческих 
группах заметно возрастает частота возникновения и интенсивность 
переживания межличностных, мотивационно-деятельностных и ста-
тусных противоречий (Сидоренков, 2010а).

Выраженность типов межличностных противоречий в груп-
пах и подгруппах. Для оценки выраженности межличностных 
противоречий были рассчитаны, как в случае с общими противо-
речиям, средние значения и стандартные отклонения (табл. 2), 
W-критерий Вилкоксона. Однако в данном случае измерялась мера 
выраженности (интенсивности) проявления, а не частота возникно-
вения противоречий.
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Таблица 2
Типы межличностных противоречий в группе и подгруппах

(средние значения и стандартные отклонения)

Описательные статистики
Тип противоречий

ПИ ДОП ДСП ПМ ЛПП ЦНП

Среднее значение 14,32
10,34

13,20
10,07

12,74
9,31

13,88
10,08

13,11
9,43

13,40
9,10

Стандартное отклонение 3,70
5,05

3,09
4,02

3,33
3,93

3,37
4,11

3,30
4,74

3,30
3,61

U-критерий Манна–Уитни 
(значение Z) –4,67* –4,28* –4,84* –4,91* –4,79* –5,62*

Примечания: ПИ – противоречия интересов; ДОП – деятельностно-организационные 
противоречия; ДСП – деятельностно-санкционирующие противоречия; ПМ – противоре-
чие мнений и идей; ЛПП – личностно-поведенческие противоречия; ЦНП – ценностно-
нормативные противоречия; цифра над чертой – показатель в группе в целом, под чертой – 
в неформальных подгруппах; * – p ≤ 0,001.

Результаты показали, что в производственных группах в целом силь-
нее проявляются:

–	 противоречия интересов по сравнению с деятельностно-
организационными (Wэмп = –2,13, p = 0,033), деятельностно-
санкционирующими (Wэмп = –2,52, p = 0,012) и личностно-
поведенческими (Wэмп = –2,35, p = 0,018);

–	 противоречия мнений и идей по сравнению с деятельностно-
санкционирующими (Wэмп = –2,06, p = 0,039), личностно-поведенческими 
(Wэмп = –2,30, p = 0,021) и ценностно-нормативными (Wэмп = –2,03, 
p = 0,042).

Как видно, в группе в целом сильнее выражены противоречия ин-
тересов и противоречия мнений и идей, а менее – деятельностно-
санкционирующие противоречия. В случае с противоречиями интересов 
это значит, что работники остро ощущают отличие или даже несовме-
стимость своих целей, потребностей и интересов с целями, потребно-
стями и интересами других членов, конкурируют между собой за какие-
то ресурсы (материальные блага, карьерное продвижение, влияние и/
или более благоприятные условия труда). Интенсивность противоречий 
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мнений и идей предполагает, что люди остро ощущают отличия, а мо-
жет, и противоположность других в плане понимания возникающих в 
группе ситуаций, действий в определенных ситуациях, способов вы-
полнения работы и/или решения возникающих в коллективе проблем. 
Более низкая мера проявления деятельностно-санкционирующих про-
тиворечий по сравнению с иными противоречиями указывает на то, 
что этот пласт межличностного восприятия и оценивания более удо-
влетворяет работников, чем другие аспекты межличностных отноше-
ний, в которых представлен тот или иной тип противоречия. Однако 
это не значит, что люди абсолютно удовлетворены тем, как руководство 
поощряет, хвалит одних и наказывает, порицает других, распределяет 
ресурсы и блага между членами группы с точки зрения адекватности и 
справедливости.

Судя по значениям стандартного отклонения, проявления противо-
речий интересов в группах (σ = 3,70) отличаются большей вариабельно-
стью по сравнению с другими типами противоречий, а в меньшей мере 
разброс показателей характерен для деятельностно-организационных 
противоречий (σ = 3,09). Более того, как в случае с общими противо-
речиями, группы отличаются по композиции межличностных противо-
речий, т.е. по сочетанию разного уровня их выраженности.

В свою очередь, внутри неформальных подгрупп (см. табл. 2) силь-
нее проявляются:

–	 противоречия интересов по сравнению с ценностно-нормативными 
противоречиями (Wэмп = –2,02, p = 0,043);

–	 противоречия мнений и идей по сравнению с личностно-
поведенческими (Wэмп = –2.69; p < .007) и ценностно-нормативными 
(Wэмп = –3,59, p = 0,000);

–	 деятельностно-организационные противоречия по сравнению 
с личностно-поведенческими (Wэмп = –2,28, p = 0,023) и ценностно-
нормативными (Wэмп = –2,77, p = 0,006).

Следовательно, в неформальных подгруппах сильнее выражены про-
тиворечия интересов, противоречия мнений и идей и деятельностно-
организационные противоречия, а менее – ценностно-нормативные 
противоречия. По первым двум типам противоречий картина подоб-
на той, что обнаружена на уровне группы в целом. Обращает на себя 
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внимание превалирование деятельностно-организационных противо-
речий над личностно-поведенческими и ценностно-нормативными. 
Вероятно, многие подгруппы представляют собой своего рода звенья, 
посредством которых реализуется основная совместная деятельность 
групп, особенно если они многочисленны по своему составу. Дей-
ствительно, значительное количество относительно устойчивых под-
групп может более успешно решать определенные задачи совместной 
деятельности по сравнению с группами, потому что внутри них зна-
чительно сильнее выражена сплоченность и совместимость, меньше 
возникает координационных и мотивационных потерь. Поэтому чле-
ны многих подгрупп очень восприимчивы к тому, как организуется 
деятельность группы, и бывают серьезно озабочены случаями плохой 
организации работы со стороны руководства. Самая низкая мера вы-
раженности ценностно-нормативных противоречий в подгруппах сви-
детельствует о том, что внутри них члены не столь существенно от-
личаются друг от друга относительно представлений о жизни в целом, 
а также ценностных ориентаций и правил поведения, которыми они 
руководствуются.

Итак, первая гипотеза частично подтвердилась в части межличност-
ных противоречий в группах и неформальных подгруппах. То есть среди 
противоречий, которые связаны с совместной деятельностью, в малой 
группе сильнее выражено противоречие мнений и идей, а в подгруп-
пах – противоречия мнений и идей и деятельностно-организационные 
противоречия.

Анализ значений стандартного отклонения в подгруппах показал, что 
большей вариабельностью обладают противоречия интересов (σ = 5,05) 
по сравнению с другими типами, тогда как самый низкий разброс показа-
телей характерен для ценностно-нормативных противоречий (σ = 3,61). 
Это свидетельствует о том, что подгруппы сильнее отличаются по одним 
противоречиям и слабее – по другим.

Соотношение выраженности типов межличностных противо-
речий в группах и подгруппах. Согласно полученным данным (см. 
табл. 2), все показатели межличностных противоречий в группе в 
целом выражены сильнее, чем показатели внутри неформальных 
подгрупп, что статистически подтверждается при анализе различий 
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с использованием U-критерия Манна–Уитни. Следовательно, вторая 
гипотеза подтвердилась. Этот результат вполне закономерен. В произ-
водственную группу люди включаются, как правило, случайным об-
разом, и многие из них не имеют каких-то общих признаков, которые 
бы минимизировали вероятность проявления противоречий. В свою 
очередь, неформальная подгруппа – это «совокупность членов груп-
пы, объединенных на основании одного или нескольких психологи-
ческих более общих и значимых для них признаков (персональных 
целей, потребностей и интересов, психологических качеств и спосо-
бов поведения) на данный момент времени по сравнению с другими 
членами группы» (Сидоренков, 2010а, с. 35). Поэтому в неформаль-
ных подгруппах интенсивнее взаимодействие между членами, силь-
нее проявляются интегративные феномены (например, сплоченность 
и кооперация, доверие и идентичность) и слабее – дезинтегративные 
явления (конфликты и конкуренция), чем в группе в целом. Естествен-
но, что и противоречия в подгруппах слабее выражены по сравнению 
с тем, как они проявляются в общегрупповом контексте, так как в под-
группах меньше основания для их возникновения по каким-то значи-
мым вопросам.

Надо сказать, что выявленное соотношение меры выраженности 
противоречий в производственных группах и неформальных под-
группах не имеет фиксированного характера и может зависеть от 
ряда факторов: продолжительности существования группы и под-
группы, изменений условий групповой жизнедеятельности и соста-
ва группы и подгруппы, формы организации совместной деятель-
ности (совместно-индивидуальная, совместно-последовательная и 
совместно-взаимодействующая), особенности взаимодействия груп-
пы и подгруппы с внешним контекстом. Так, в последнем случае 
обострение противоречий группы относительно внешней среды 
(например, другой группы) и ее внешнее дезинтегративное взаи-
модействие (например, конфликт или конкуренция с другой груп-
пой) с высокой вероятностью приведут к ослаблению противоречий 
внутри группы. Точно так же усиление противоречий, а тем более 
конфликта или конкуренции подгруппы с другими подгруппами или 
отдельными членами группы вызовет ослабление противоречий 
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внутри подгруппы. Однако невозможность разрешения внешних 
противоречий группы (подгруппы) или постоянная неуспешность 
группы (подгруппы) во внешнем дезинтегративном взаимодействии 
могут привести к обострению противоречий внутри самой группы 
(подгруппы) (Сидоренков, 2010а).

Если сравнить вариабельность по типам межличностных проти-
воречий в группах и подгруппах, то нужно отметить, что значения 
стандартного отклонения по всем типам противоречий выше в под-
группах. Возможно, это связано с тем, что в данном исследовании 
неформальных подгрупп было значительно больше (N = 71), чем 
групп (N = 42).

Подводя итог по этому параграфу, можно сделать следующие вы-
воды. Во-первых, типы как общих (социально-психологических), 
так и межличностных противоречий отличаются между собой, со-
ответственно, по частоте возникновения и мере выраженности (ин-
тенсивности) проявления. Из общих противоречий в производ-
ственных группах чаще возникают мотивационно-деятельностные 
и деятельностно-организационные, а реже – межгрупповые. Среди 
межличностных противоречий в группе и подгруппах сильнее выра-
жены противоречия интересов и противоречия мнений и идей, а ме-
нее – деятельностно-санкционирующие противоречия (в группах) и 
ценностно-нормативные противоречия (в подгруппах).

Во-вторых, все типы межличностных противоречий значитель-
но сильнее выражены в малых группах, чем в неформальных под-
группах.

В-третьих, и производственные группы, и особенно неформаль-
ные подгруппы различаются между собой по степени выраженности 
некоторых противоречий. Среди общих противоречий группы силь-
нее отличаются по межличностным и меньше – по статусным проти-
воречиям, тогда как из межличностных противоречий больше раз-
личий приходится на противоречия интересов, а заметно меньше – 
на деятельностно-организационные противоречия. Неформальные 
подгруппы, как и группы, в большей мере отличаются по противо-
речиям интересов и в меньшей – по ценностно-нормативным про-
тиворечиям.
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Глава 3. КОНФЛИКТЫ В МАЛОЙ ГРУППЕ

3.1. Понятие конфликта

Существует большое количество определений конфликта, которые 
можно систематизировать определенным образом, выделив разные, 
прежде всего социально-психологические подходы к его пониманию.

Конфликт как воспринимаемая несовместимость сторон. В кон-
тексте этого подхода конфликт трактуется как восприятие вовлеченны-
ми в конфликт сторонами различий, несоответствий, несовместимых 
желаний или противоречивых требований (Boulding, 1962), несовме-
стимость между двумя или более взаимозависимыми сторонами, кото-
рая воспринимается ими как таковая (Deutsch, 1973), воспринимаемое 
расхождение интересов или убеждение сторон в том, что их устремле-
ния не могут быть достигнуты одновременно (Rubin, 1994), восприня-
тая несовместимость сторон, придерживающихся разных, несоответ-
ствующих взглядов или имеющих межличностную несовместимость 
(Jehn, 1995), как процесс, который является следствием воспринятой 
несовместимости или воспринятого различия между членами груп-
пы (De Dreu, 1999; Wall, 1995). В этих определениях суть конфликта 
переносится в когнитивную плоскость (что и как стороны восприни-
мают), а потому они не отображают отношение и поведение сторон, 
которые характерны для конфликта. В отличие от такой точки зрения, 
А.И.  Донцов и Т.А. Полозова понимают конфликт как объективную 
несовместимость индивидуальных целей и потребностей его участ-
ников (Донцов, 1977).

Конфликт как разногласие между сторонами. Конфликт опреде-
ляется как разногласие между людьми относительно их предпочтений и 
позиций из-за их систематически различных предпочитаемых структур 
(McGrath, 1984), разногласие относительно проблем между двумя или 
более людьми, группами, нациями или странами, возникающее из-за 
различия в восприятии, идеях, поведении, интересах, отношениях и не-
обоснованного распределения ресурсов (Afzal, 2009). Здесь несложно 
заметить, что в данных определениях отображена не столько суть кон-
фликта, сколько одна из возможных причин его возникновения. Кро-
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ме того, очевидно, что многие знакомые, коллеги и даже друзья могут 
иметь разногласия, но это часто не порождает конфликта и тем более не 
является его проявлением.

Конфликт как острейшая форма борьбы, конкуренции. В этом 
значении конфликт понимается, например, как борьба за статус, власть 
или ограниченные ресурсы, необходимые для удовлетворения ценно-
стей и притязаний, предполагающая нейтрализацию или ущемление 
целей соперников (Коузер, 1999), силовое динамическое воздействие 
между индивидами или социальными группами на основе действи-
тельного или мнимого несовпадения интересов или нехватки ресурсов 
(Зайцев, 1993). В этих и подобных дефинициях четко не видна грань 
между конфликтом и конкуренцией, соревнованием. Однако в некото-
рых определениях подчеркивается особый характер борьбы, когда, на-
пример, под конфликтом понимают агрессивное враждебное столкно-
вение (борьбу) между двумя соперничающими субъектами (личностя-
ми), которое выражается в стремлении принудить, создать препятствия, 
нанести ущерб, подавить или даже устранить противника (вплоть до 
уничтожения) (Егидес, 2004).

Конфликт как форма общения. В рамках этого подхода конфликт 
определяется, например, как форма взаимодействия между субъекта-
ми социального действия, мотивация которых обусловлена противо-
стоящими ценностями и нормами, интересами и потребностями (Здра-
вомыслов, 1995). Однако возникает вопрос: а чем эта форма взаимо-
действия с противостоящими интенциями сторон отличается от иных 
форм, таких как конкуренция или избегание?

Конфликт как определенная ситуация. Конфликт может быть 
определен, например, как любая ситуация, в которой человек чувствует 
себя затрудненным или раздраженным другим человеком (Van de Vliert, 
1997). Оценки, эмоции и реакции в ответ на проблему конфликта могут 
отличаться у разных людей в аналогичной ситуации или у того же само-
го человека в разных ситуациях. Конфликт, как мы полагаем, – это не 
столько ситуация, сколько определенная форма, разновидность одно-
временно взаимодействия и взаимоотношения сторон. В данном выше 
определении правильнее было бы говорить не о конфликте, а о кон-
фликтогенной ситуации. Такая ситуация представляет собой сочетание 
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условий и обстоятельств, связанных с деятельностью и общением, соз-
дающих определенную обстановку, благоприятную для возникновения 
конфликта (Петровский, 1985).

Конфликт как способ реагирования. В таком ракурсе конфликт 
рассматривается как реакция, например, индивида на препятствия в 
достижении различного рода целей совместной деятельности, на по-
ведение других, не соответствующее ожиданиям, как реакция на почве 
несовместимости характеров и поведения (Гришина, 1977). В данном 
определении речь, по сути, идет о фрустрирующей ситуации и реакции 
на эту ситуацию. Однако непонятно, в чем конкретно выражается ре-
акция, характерная именно для конфликта и отличающаяся от других 
реакций индивидов в условиях фрустрации.

Конфликт как разновидность противоречия. В русле этого ви-
дения конфликт раскрывается как высшая стадия развития противо-
речий, которая непосредственно предшествует их разрешению (воз-
никновение конфликта инициируют не сами по себе противоречия 
целей, взглядов и др., а нарушение одной из сторон каких-либо норм 
поведения и общения) (Шакуров, 1986), «противоречие, возникающее 
между людьми в связи с решением тех или иных вопросов социаль-
ной и личной жизни» (Ковалев, 1978, с. 130). В последнем случае не 
всякое противоречие является конфликтом. Противоречия проявляют-
ся в виде конфликта тогда, когда они затрагивают социальный статус 
группы или личности, материальные или духовные интересы людей, 
их престиж, моральное достоинство и т.п. Конфликт – это такое про-
тиворечие между людьми, которое характеризуется противоборством 
(там же). В этой трактовке конфликта не ясно, чем он по своей сути 
отличается от противоречия.

Конфликт как форма общения, имеющая в своей основе про-
тиворечие. Под конфликтом подразумевается вид общения, в основе 
которого лежат реальные или иллюзорные, объективные или субъек-
тивные, но в различной степени осознанные противоречия в целях 
общающихся субъектов (Глоточкин, 1968), проявление объективных 
или субъективных противоречий во взаимодействии противобор-
ствующих сторон (Дмитриев, 2002), форма проявления противоре-
чий, объективно определяющих движение совместной предметной 
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деятельности (Донцов, 1977). В таких определениях отмечается 
только главный источник возникновения конфликта – противоречие, 
но не раскрываются иные грани данного феномена, позволяющие 
дать более или менее полное представление о сути конфликта. Кро-
ме того, не до конца понятно, что значит «объективные и субъектив-
ные противоречия».

Конфликт как способ разрешения противоречия. В этом 
смысле конфликт раскрывается как «наиболее острый способ раз-
решения противоречий, возникающих в процессе взаимодействия, 
заключающийся в противодействии субъектов конфликта и обычно 
сопровождающийся негативными эмоциями» (Анцупов, Шипилов, 
1999), способ, которым разрешается противоречие, т.е. для своего 
разрешения оно должно воплотиться в действиях, в столкновении 
(Хасан, 1996).

В литературе встречаются более развернутые, многоаспектные трак-
товки конфликта. Так, с точки зрения целей конфликт – это стремле-
ние одержать победу, утвердить идею, принцип; с точки зрения состоя-
ний межличностных отношений конфликт – деструкция отношений; с 
причинно-мотивационной точки зрения конфликт – реакция на небла-
гоприятные ситуации; с результативной точки зрения конфликт – де-
зинтегративная сила, а его преодоление – интегративная; с инструмен-
тальной точки зрения конфликт – одно из средств самоутверждения; 
в тактическом плане регулирования межличностных отношений кон-
фликт – одно из крайних средств их изменения (Бойко, 1983а).

Вместо определения конфликта некоторые авторы уделяют вни-
мание прежде всего его ключевым особенностям, которые позволили 
бы более четко понять его суть. Так, А.А. Пископпель указывает на 
следующие взаимодополняющие условия конфликта: а) противоре-
чие; б) противоположные активности, несовместимые друг с другом, 
что приводит к их столкновению и взаимодействию в предметном 
бытии; в) стороны противоречия должны быть субъектами или субъ-
ектными (т.е. некоторыми характеристиками субъектов) (Пископ-
пель, 2002). Близкую точку зрения имеет Н.В. Гришина, выделяя три 
атрибута конфликта: биполярность (одновременно взаимосвязан-
ность и противоположность сторон, т.е. противоречие), активность, 
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направленную на преодоление противоречия, и наличие субъекта 
или субъектов как носителей конфликта. Учитывая эти атрибуты, 
автор определяет конфликт как «противостояние двух начал, про-
являющее себя в активности сторон, направленной на преодоление 
противоречия, причем стороны конфликта представлены активным 
субъектом (субъектами)» (Гришина, 2000, с. 17). Среди сущностных 
черт конфликта А.Я. Анцупов указывает на наличие противоречия 
между субъектами, противодействие между ними и негативные эмо-
ции по отношению друг к другу (Анцупов, 1992). В подходах этих 
авторов несложно заметить такие общие для них атрибуты конфлик-
та, как наличие противоречия и определенная активность субъектов 
(в виде противодействия, противоположности или направленности 
на разрешение противоречия).

Так как во многих определениях конфликт связывают с противо-
речиями, то важный вопрос заключается в соотношении противоре-
чия и конфликта, их общих и отличительных особенностях. От того 
или иного раскрытия этого вопроса зависит расстановка акцентов 
в понимании сути противоречия и конфликта, их роли в групповых 
процессах. Например, Л.А. Эрберт отмечает, что противоречие и кон-
фликт являются подобными в том, что оба включают в себя противо-
поставление и взаимозависимость (Erbert, 2000). Однако конфликт 
также включает критические моменты борьбы и столкновения меж-
ду сторонами в управлении несовместимостью потребностей. Этот 
автор утверждает, что конфликт может быть диалектическим (анта-
гонистическим или неантагонистическим) и/или недиалектическим 
(антагонистическим или неантагонистическим). Диалектический 
конфликт основан на противоречиях, а недиалектический конфликт 
не связан с противоречиями. Антагонистический конфликт предпо-
лагает, что стороны занимают позиции на противопоставленных по-
люсах противоречия, тогда как неантагонистический конфликт озна-
чает, что партнеры связаны между собой и не воплощают противо-
положных полюсов противоречий.

По мнению В.С. Семенова, конфликты возникают на почве про-
тиворечий, но к ним не сводятся и в отличие от них имеют собствен-
ную субъектно-сознательную и субъектно-деятельностную природу 
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(Семенов, 1993). То есть конфликт – осознанное субъектом различие, 
противоположность сторон. Он тем отличается от противоречия, что 
всегда субъектно осмыслен, представлен известной позицией и всегда 
разрешается сознательно-деятельностным способом.

Мы предлагаем иное понимание соотношения противоречия и кон-
фликта (Сидоренков, 2010а, 2012а). Во-первых, противоречие пред-
ставляет собой внутреннее и сущностное свойство индивида; рас-
хождение противоположностей в противоречии наиболее отчетливо 
выражается на субъективном (перцептивном и аффективном) уровне 
индивида. Конфликт – это внешняя форма активности, проявляющая-
ся в столкновении, противодействии групп, подгрупп и индивидов.

Во-вторых, противоречие может порождать разные формы взаи-
моотношения и взаимодействия сторон – как дезинтегративного со-
держания (например, конфликт, конкуренция, избегание), так и ин-
тегративного (кооперация, сотрудничество, компромисс). В основе 
возникновения конфликта как одной из дезинтегративных форм взаи-
модействия лежит противоречие. Следовательно, всякий конфликт 
подразумевает противоречие, но не всякое противоречие, в том числе 
его обострение, порождает конфликтное взаимодействие сторон. На-
пример, работнику не нравится, что его коллега в отделе постоянно 
обсуждает и критикует других людей. У него возникает противоречие: 
несоответствие (или противоположность) между его нравственными 
принципами и соответствующими ожиданиями относительно других 
людей, с одной стороны, и тем, что он постоянно слышит от коллеги 
– с другой. Здесь пока нет конфликта. Если он корректно обращает 
внимание коллеги на неуместность его высказываний, то конфликта 
тоже нет. Если же он делает замечания оппоненту в грубой форме, 
критикует его, а коллега таким же образом отвечает, то уже имеет ме-
сто конфликт.

В-третьих, конфликт оказывает влияние на противоречие, которое 
его инициировало, или на какое-то другое, а уже изменение противоре-
чия (например, разрешение, сглаживание или обострение) поддержива-
ет прежнюю или порождает новую форму дезинтегративной или, нао-
борот, интегративной активности индивида, неформальной подгруппы 
либо группы в целом.
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Еще один важный вопрос заключается в соотношении понятий 
конфликта и конкуренции (соревнования). Это обусловлено как ми-
нимум двумя обстоятельствами. Во-первых, в некоторых опреде-
лениях конфликта может подразумеваться конкуренция, а в тексте 
ряда работ, где отсутствуют дефиниции, четко не разграничивают-
ся эти конструкты, так что иногда непонятно, о чем же, собственно, 
идет речь.

Во-вторых, в большинстве опросников межличностного конфлик-
та встречается немало пунктов, которые однозначно не измеряют 
конфликт. Например, в разных версиях шкалы внутригруппового 
конфликта, предназначенных для оценки двух или трех типов меж-
личностного конфликта, включены такие айтемы: «В какой степени 
существует расхождение во мнениях в вашем рабочем подразделе-
нии?», «Как часто люди в вашем рабочем подразделении не согла-
шаются с мнениями относительно сделанной работы?» (Jehn, 1995); 
«Насколько напряженны отношения в вашей рабочей группе?», «Как 
часто вы имеете разногласия в вашей рабочей группе относительно 
задач проекта, над которым работаете?», «Как часто у членов вашей 
рабочей группы есть противоречивые мнения о проекте, над кото-
рым работаете?», «Как часто возникают разногласия о том, кто и что 
должен делать в вашей рабочей группе?», «Как часто вы не соглаша-
етесь относительно распределения ресурсов в вашей рабочей груп-
пе?» (Jehn, 2001); «У нас были разногласия, связанные с задачей», 
«У нас были разногласия, не связанные с работой», «У нас были раз-
ногласия о процессе выполнения работы», «Насколько отличались 
точки зрения членов относительно решений?», «В какой степени эта 
команда не соглашалась о способе работы в команде?» (The effects 
of conflict types..., 2008); «Я имею разногласия относительно зада-
чи с другими членами группы», «Я имею разногласия с другими 
членами группы относительно того, как решать задачи», «Я имею 
межличностные разногласия с другими членами группы» (Hobman, 
2006). Не сложно заметить, что конфликт пытаются выразить через 
такие ключевые понятия, как разногласие, несогласие, расхождение 
во мнениях. Разногласие или несогласие само по себе еще не являет-
ся индикатором конфликта. Очевидно, что эти понятия вряд ли ото-
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бражают конфликт для испытуемых (членов группы), принимающих 
участие в исследовании. Следовательно, посредством таких пунктов 
измеряется не конфликт, а нечто другое.

Итак, можно утверждать, что два указанных обстоятельства с высо-
кой вероятностью приводят к некорректным теоретическим рассужде-
ниям, результатам и выводам эмпирических исследований относитель-
но конфликтов.

Так в чем же общие и отличительные особенности конфликта и кон-
куренции? С точки зрения М. Дойча, отличие их как конструктов и как 
явлений состоит в том, что они относятся к разным сферам реальности 
(Deutsch, 1973). Конкуренция – это объективная характеристика ситуа-
ции взаимодействия, внешне заданный тип взаимосвязи сторон, кото-
рый предполагает взаимоисключение целей субъектов, когда выигрыш 
одного означает проигрыш другого. Конфликт является характеристи-
кой не ситуации, а межличностных отношений, и важным условием 
его возникновения является восприятие несовместимости субъектов 
в чем-то. Основное внимание этот автор уделял изучению не столько 
особенностей проявления конфликта, сколько конкурентному и коопе-
ративному стилям поведения сторон в конфликте. С точки зрения А.А. 
Пископпеля, конфликт связан с таким типом взаимодействия, как де-
структивное противодействие, а конкуренция – с конструктивным про-
тиводействием (Пископпель, 2002). Основной их отличительный при-
знак – правилообразное истолкование их природы. То есть конкуренция 
представляет собой окультуренный, социально ценный и легитимный 
способ взаимодействия сторон, а конфликт – асоциальный, деструктив-
ный с социальной точки зрения, ценностно бессодержательный способ 
выяснения отношений.

По мнению одного из авторов данной монографии, конкуренция 
содержит следующие особенности: представляет собой взаимодей-
ствие или параллельное действие, не всегда предполагает непосред-
ственный контакт, активность субъектов направлена на предмет цели, 
ведет к абсолютному или относительному успеху и неуспеху каждого 
из субъектов, предполагает разные типы отношений между субъекта-
ми (симпатию, антипатию, безразличие) (Сидоренков, 2012а). В свою 
очередь, конфликт – одновременно взаимодействие и взаимоотношение 
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сторон, он всегда протекает при их непосредственном контакте, актив-
ность субъектов направлена прежде всего друг на друга, он часто не 
приводит к однозначному успеху или неуспеху субъектов, всегда пред-
полагает антипатию между субъектами. Как видно, конфликтное взаи-
модействие имеет не только общие, но и отличительные признаки по 
сравнению с конкуренцией. Для конфликта характерны такие же, как 
и для конкуренции, сочетания способов взаимодействия субъектов: 
противодействие – противодействие, противодействие – бездействие, 
противодействие – уклонение от взаимодействия. О наличии именно 
конфликта, а не какого-то другого взаимодействия (например, конку-
ренции или спора), свидетельствуют те или иные его внешние призна-
ки: ссора, раздражительность и гнев, возмущение, упреки и критика, 
оскорбление и унижение, угроза и физическое насилие.

Таким образом, под конфликтом мы будем понимать порождаемую 
обострением противоречия одну из форм дезинтегративного взаимо-
действия и взаимоотношения между субъектами (индивидуальными и/
или групповыми), выражающуюся в их активной негативной направ-
ленности относительно друг друга (Сидоренков, 2010а, 2012а).

3.2. Современные исследования конфликтов в области 
малых групп

Периодический обзор современных зарубежных и отечественных 
исследований конфликта, как и других групповых феноменов, яв-
ляется существенным подспорьем для более глубокого понимания 
специалистами актуальных проблем и тенденций развития в соот-
ветствующей области мировой науки. Он дает ученым возможность 
переосмысливать и корректировать программы и методы исследова-
ний, интегрируясь в общее научное пространство, совершенствовать 
подготовку специалистов в вузах на основе наполнения содержания 
преподаваемых дисциплин современными трендами и достижениями 
и др. Вместе с тем в нашей стране фактически отсутствуют работы, в 
которых достаточно тщательно анализировалось бы состояние зару-
бежных и отечественных исследований в ХХI столетии проблематики 
конфликта в области малых групп.
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3.2.1. Направления изучения конфликтов за рубежом

В отечественной психологии существует относительно небольшое 
количество работ, в которых анализировалось состояние изучения про-
блематики конфликта за рубежом. Одни из них являются сугубо об-
зорными и фокусируются на зарубежных подходах в данной области 
(Донцов, 1980; Латынов, 1993; Соснин, 1979), а в других зарубежные 
исследования групповых конфликтов рассматриваются фрагментарно 
в контексте более широкой области «психология конфликта» (Гриши-
на, 2000) или в сфере «психология межгрупповых отношений» (Агеев, 
1990; Гулевич, 2007). В этих работах акцент делается либо на некоторых 
аспектах межличностного конфликта (например, на трактовке межлич-
ностного конфликта, соотношении конфликта и конкуренции, каких-то 
методах изучения конфликта), либо на стилях конфликтного поведения, 
динамике конфликта и управлении конфликтом, либо на межгрупповом 
конфликте. В целом можно констатировать, что отсутствуют работы, в 
которых был бы сделан систематичный анализ современной зарубеж-
ной психологической литературы по широкому спектру тем, относя-
щихся к конфликтам в области малых групп.

В связи с этим была поставлена задача провести обзор зарубежной 
научной литературы, посвященной исследованию разных аспектов кон-
фликта в области малых групп и изданной за период с 2000 по 2015 г.

Объектом исследования выступили научные статьи на английском 
языке в журналах, индексируемых в библиографической и рефератив-
ной базе данных Scopus. Для обзора отбирались международные жур-
налы с индексом SCImago Journal Rank (SJR) от 0,7 и выше, предметной 
областью которых является психология. Приоритет отдавался специа-
лизированным журналам по социальной и организационной психоло-
гии, малым группам и групповым процессам. Всего было отобрано 12 
журналов. Далее на сайте каждого журнала в поисковой системе про-
изводился поиск статей по термину «conflict». Это позволило составить 
список статей, в названии, аннотации и/или среди ключевых слов кото-
рых присутствовал данный термин. Затем в базе данных Scopus были 
загружены и скопированы файлы с полными текстами этих статей. На 
основе их предварительного просмотра окончательно были взяты для 
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обзора статьи, в которых изучались проблемы внутри- или межгруп-
повых конфликтов на уровне малых групп (динамика конфликта, связь 
конфликта с различными групповыми или персональными характери-
стиками, поведение в конфликте, управление конфликтом и др.). Ис-
ключались статьи, в которых объектом выступали вторичные и большие 
группы, или рассматривались внутриличностные конфликты (напри-
мер, межролевой конфликт или конфликт идентичности), или изучались 
межличностные конфликты в диадах (например, между супругами или 
романтическими партнерами), но вне группового контекста. В итоге в 
данном исследовании анализировался следующий перечень журналов 
с соответствующим им количеством отобранных статей: Small Group 
Research (23 статьи), Group Processes & Intergroup Relations (12), Journal 
of Organizational Behavior (10), Journal of Applied Social Psychology (7), 
Research in Organizational Behavior (6), Journal of Experimental Social 
Psychology (6), Organizational Behavior and Human Decision Processes (5), 
British Journal of Social Psychology (2), Personality and Social Psychology 
Review (2), European Journal of Work and Organizational psychology (1), 
Current Research in Social Psychology (1), Social Psychology Quarterly (1). 
Общее число отобранных публикаций составило 76 статей. В разных 
журналах их доля от общего числа опубликованных статей за указан-
ный период варьируется от 4,6% (Small Group Research) до 0,3% (Social 
Psychology Quarterly).

Анализ зарубежных источников проводился по следующим разде-
лам: динамика публикаций, авторская структура публикаций, жанр пу-
бликаций, тип исследуемых групп, исследовательские методы и мето-
дики, области и темы исследования.

Динамика публикаций по годам издания. Данный показатель сви-
детельствует об общей тенденции к росту числа публикаций по вопро-
сам внутри- и межгрупповых конфликтов начиная с 2000 г., с некоторым 
спадом исследовательской активности в этой области за последние пять 
лет (рис. 1). Так, в 2000 г. вышло лишь 1,3% от всего объема анализи-
руемых статей, в 2001 и 2002 гг. – по 5,3%, в 2003 г. – 2,6%, в 2004 г. – 
6,6%, в 2005 – 5,3%, в 2006 г. – 3,9%, а в 2007 г. в отобранных журналах 
не было опубликовано ни одной статьи по рассматриваемой тематике. 
В 2008 г. (11,5% от всего объема просмотренных статей) отмечается 
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начало нового всплеска интереса авторов к проблеме конфликта, пик 
которого приходится на 2010 г. (13,2%) и 2011 г. (14,5%), после чего 
число публикаций постепенно снижается: в 2012 г. выходит 9,2%, в 
2013 г. – 7,9%, в 2014 г. – 5,3%, а в 2015 г. – 2,6% от общего числа про-
смотренных статей.

Рис. 1. Динамика числа публикаций по проблемам конфликтов в области 
малых групп за 2000–2015 гг. (% по годам издания)

Такая динамика свидетельствует о неустойчивости публикацион-
ной активности по конфликтам в области малых групп. Причины этой 
тенденции могут быть по своей сути формальными (специальные вы-
пуски, случайные погрешности) и содержательными (развитие новых 
теоретических подходов, социальная, экономическая или политическая 
ситуация в обществе и мире). Дополнительный анализ позволил устано-
вить следующее. В-первых, мы не обнаружили специальных выпусков 
по конфликтам с заметным количеством статей, а потому резкий рост 
количества публикаций в некоторые годы, например в 2008 г., не мо-
жет от этого зависеть. Во-вторых, когда наблюдается незначительный 
подъем и спад количества статей от года к году, вероятно, имеет место 
естественная флуктуация научной активности и публикации журнала-
ми статей той или иной тематики. В-третьих, за рассматриваемый вре-
менной период не было создано принципиально новых концептуальных 
подходов в области групповых конфликтов, которые могли подстегнуть 
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рост публикационной активности. В-четвертых, наибольший интерес 
вызывает то обстоятельство, что устойчивое снижение с 2011 г. количе-
ства публикаций совпадает с началом череды революций и свержений 
правящих режимов, гражданских войн на Ближнем Востоке (Египет, Ли-
вия, Сирия, Тунис) и усилением оттуда потока беженцев в Европу. Это 
наводит на мысль, что с 2011 г. внимание исследователей и приоритеты 
журналов были заметно смещены с проблематики конфликтов на уровне 
малых групп в сторону глобальных социальных конфликтов (особенно 
межнациональных и межэтнических) в связи с очевидным обострением 
политических проблем на международной арене и внутри Евросоюза.

Авторская структура публикаций. К проблеме конфликтов в ука-
занный период обращался широкий круг исследователей (выявлено 127 
авторов). Они работают в рамках разнообразных тематических направ-
лений и представляют различные университеты. Наиболее продуктив-
ными (с точки зрения количества опубликованных статей в указанных 
журналах) авторами на протяжении всего рассматриваемого хронологи-
ческого периода являются C.K.W. De Dreu (University of Amsterdam, The 
Netherlands) – 5 статей, E.A. Mannix (Cornell University, Ithaca, NY, USA) 
– 4, K.A. Jehn (Leiden University, The Netherlands) – 4, D. Tjosvold (Lingnan 
University, Hong Kong) – 3, L.L. Greer (University of Amsterdam / Stanford 
University, USA) – 3. Еще восемь авторов имеют по две публикации. Наи-
большее количество авторов аффилировано с такими университетами, 
как University of Amsterdam, University of Groningen, Università di Chieti-
Pescara, University of Queensland и Paris Descartes University. При этом, 
если учитывать публикационную активность ученых из разных стран, 
лидирующие позиции в изучении проблемы конфликтов в малых группах 
занимают США (42% от общего числа авторов отобранных для анализа 
публикаций), Нидерланды (17%), Китай (8,5%) и Израиль (6,5%).

Жанр (тип) публикаций. Из 76 статей, отобранных для анализа, 10 
статей представляют собой изложение результатов теоретического, 3 – ме-
тааналитического и 63 – эмпирического исследования. В теоретических 
работах рассматривались такие вопросы, как стратегии управления кон-
фликтом и возможные последствия конфликта, в том числе с точки зре-
ния эффективности группы (De Dreu, 2005), типология организационных 
норм управления групповыми и межличностными конфликтами и влия-
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ние этих норм на результаты деятельности организации (Gelfand, 2008), 
позитивные краткосрочные и долгосрочные последствия совместного 
кооперативного управления межличностными конфликтами (Tjosvold, 
2008), конфликт отношения в террористической группе как способ мани-
пуляции с целью ее разрушения (Reedy, 2013), влияние эмоциональной 
саморегуляции в группе на трансформацию конфликта задачи в конфликт 
отношения (Yang, 2004), действие культурных норм на представления 
о рабочих конфликтах и поведение в конфликтных ситуациях (Sanchez-
Burks, 2004), типология игровых методов изучения конфликта и влияние 
внешних и внутренних факторов на особенности протекания конфликтов 
(Bornstein, 2003), психологические условия и коммуникативные процессы, 
способствующие урегулированию межгрупповых конфликтов (Stephan, 
2008), влияние мотивации обработки информации на стратегию поведе-
ния группы в межгрупповом конфликте (Nijstad, 2012b), возникновение 
и динамика группового нормативного конфликта (т.е. конфликта между 
индивидуальными и групповыми нормами) и его влияние на групповую 
идентичность (Packer, 2008). Таким образом, публикации подобной на-
правленности фокусируются на нескольких основных проблемах: управ-
ление конфликтом (межличностным или межгрупповым), позитивная и 
негативная роль конфликтов в жизнедеятельности и эффективности груп-
пы, а также влияние характеристик группы и ее членов на особенности 
протекания конфликтов и их последствия для самой группы.

В публикациях метааналитического формата на основе методов количе-
ственного и качественного анализа представлены обобщения (с установле-
нием или, наоборот, опровержением определенных тенденций) результа-
тов ранее проводившихся разными авторами эмпирических исследований 
по той или иной проблеме. В такого рода исследованиях анализировались 
связи между эмоциональным интеллектом и управлением межличност-
ным конфликтом, а также опосредующая роль позиции и возраста лидера 
в связи с этим (Schlaerth, 2013), влияние стилей управления конфликтами 
и типов конфликтов на эффективность группы (Griffith, 2001), типология 
и динамика конфликтов, факторы их возникновения, а также влияние кон-
фликтов на результаты деятельности группы и организации, что легло в 
основу разработки комплексной модели опосредованной связи конфликтов 
в организации с результатами ее деятельности (Jehn, 2003).
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Публикации эмпирической направленности охватывают достаточно 
широкий спектр проблем, касающихся типологии конфликтов, изучения 
их динамики и способов урегулирования, стилей поведения в конфлик-
те и др. При этом большинство работ в этой категории (79,3% от обще-
го числа эмпирических статей) посвящено изучению межличностных, а 
значительно меньшая часть (17,5%) – межгрупповых конфликтов. Еще в 
3,2% статей представлены результаты исследования одновременно двух 
этих уровней проявления конфликта. Более подробно статьи такого рода 
будут рассмотрены в разделе «Области и темы исследования».

Типы эмпирически исследуемых групп. В разных работах объектом 
выступали похожие или разные типы малых групп (табл. 3). Чаще всего 
исследование проводилось на лабораторных группах, состоящих из двух-
пяти человек, которые создавались преимущественно из отобранных слу-
чайным образом студентов университетов и колледжей, обучающихся на 
одном или разных потоках, а иногда – в разных образовательных учреж-
дениях. Продолжительность функционирования таких групп существенно 
ограничена во времени, а их участники часто были малознакомы или вовсе 
не знакомы друг с другом до момента участия в исследовании.

Таблица 3
Типы исследуемых групп

Тип групп (команд) Количество статей
Лабораторные группы 26
Трудовые коллективы, в том числе: 19

команды топ-менеджеров 2
правления спортивных организаций 1
проектные команды 1
группы сотрудников университета 2
научно-исследовательские и опытно-конструкторские команды 1
рабочие группы, производящие продукцию 1
группы IT-специалистов 2
совокупность разных по профилю деятельности групп 9

Студенческие (проектные) группы 16
Спортивные команды 1
Воинские подразделения 1
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Несколько меньшим оказалось число статей, в которых постав-
ленные проблемы изучались на реальных трудовых коллективах. При 
этом в одних исследованиях была задействована какая-либо одна раз-
новидность групп с точки зрения профессиональной деятельности (на-
пример, группы IT-специалистов, топ-менеджеров и др.), а в других 
изучалось одновременно несколько разновидностей групп, т.е. групп, 
работающих в разных сферах деятельности (например, розничная про-
дажа, продовольственные услуги, здравоохранение, транспортировка, 
телекоммуникация и финансовые услуги).

Студенческие проектные команды, включавшие в себя учащихся 
бакалавриата и магистратуры, состояли из трех-девяти человек и ра-
ботали над проектом, как правило, в течение семестра. В зависимости 
от направления подготовки и осваиваемого курса проекты предполага-
ли, например, выполнение некоторых заданий и подготовку статьи, ис-
пользование инструментов IT для решения сложной бизнес-проблемы, 
формулирование предложений по определенной проблеме в области 
нанобиотехнологий, критическое оценивание и разработку рекоменда-
ций для улучшения направлений бизнеса в университете. Исследование 
конфликта в студенческих проектных командах во всех случаях носило 
пролонгированный характер, включающий два замера через определен-
ный интервал времени.

Изучению спортивных команд и воинских коллективов оказалось 
посвящено лишь по одному исследованию. В частности, на примере 
хоккейных команд анализировалась связь между сплоченностью и сти-
лем поведения членов группы в межличностном конфликте (Sullivan, 
2001), а на материале воинских подразделений исследовалось влияние 
конфликтов на лояльность и приверженность военнослужащих по от-
ношению к месту их службы, причем в качестве опосредующей пере-
менной рассматривалась поддержка непосредственных и вышестоящих 
командиров (Thomas, 2005).

Методы изучения конфликта в эмпирическом исследова-
нии. В эмпирических исследованиях использовались разнообраз-
ные методы, такие как эксперимент (28 статей), наблюдение (7), 
тест-опросники (43), интервью (3), контент-анализ (3), контекст-
ный рейтинг (2), метод экспертных оценок (1), субъективное шка-
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лирование (1), ретроспективные самоотчеты (1) и гипотетические 
сценарии (1). В ряде исследований одновременно использовались 
разные методы, например лабораторный эксперимент и опросник, 
интервью и опросник.

В 27 исследованиях применялся лабораторный эксперимент и в 
одном – полевой. В ряде работ эксперимент проводился для созда-
ния определенных условий (независимые переменные), которые бы 
инициировали взаимодействие между членами группы; проявление 
конфликта, способ поведения в конфликте или стратегия управления 
конфликтом рассматривались как зависимые переменные. Напри-
мер, использовался смешанный двухфакторный план эксперимента: 
4 (тип задачи) × 2 (коммуникативная среда) (Zornoza, 2002). Задачи 
были представлены четырьмя типами: одна – выработка идей, две – 
интеллектуальные и одна – со смешанным мотивом, а коммуникатив-
ная среда включала одну из двух переменных: «коммуникация лицом к 
лицу» или «опосредованная компьютером коммуникация». Зависимы-
ми переменными были позитивное и негативное поведение по управ-
лению межличностным конфликтом. В других исследованиях в экс-
перименте непосредственно создавалась конфликтная ситуация или 
моделировался конфликт. Для этой цели в одних случаях использова-
лись социальные дилеммы для изучения межличностных (3 публика-
ции) и межгрупповых (4) конфликтов. В частности, для исследования 
межгрупповых конфликтов применялась исключительно игра «Меж-
групповая дилемма узника» (Goren, 2001; Competitive representative 
negotiations..., 2014). В иных случаях создавались определенные экс-
периментальные планы. Например, формировались группы по четыре 
испытуемых в каждой, внутри которых одни участники придержива-
лись традиционных, а другие – прогрессивных взглядов на мужские и 
женские гендерные роли (Randel, 2002, 2008). В каждой группе было 
три сеанса обсуждения относительно мужских и женских ролей, со-
вместимости работы и семьи. Учитывая различия в установках участ-
ников, групповая задача, связанная с дискуссией и принятием общего 
решения, создает потенциальную конфликтную ситуацию.

В качестве методик наблюдения использовались разные схемы 
регистрации, например: «Кодирующая система групповых рабочих 
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отношений» (GWRCS) для изучения паттернов взаимодействия, ко-
торые отображают разную степень и содержание конфронтации в 
урегулировании конфликтов, «Система кодирования “Наблюдение 
паттерна Время-Событие-Участник”» (TEMPO) для определения 
частоты возникновения межличностного конфликта отношения, за-
дачи и/или процесса, «Система многоуровневого наблюдения групп» 
(SYMLOG) для выявления стратегий взаимодействия в конфликтных 
ситуациях.

Среди тест-опросников чаще применялись в оригинальной или мо-
дифицированной формах двухфакторная шкала группового конфликта 
К.А. Джен – 19 статей (Griffith, 2001; Sanchez-Burks, 2004) и трехфак-
торная шкала группового конфликта К.А. Джен и Э. Манникс – 8 статей 
(Greer, 2008; Jehn, 2003). Первая шкала предназначена для измерения 
меры выраженности межличностного конфликта отношения и задачи, 
а вторая – конфликта отношения, задачи и процесса. Помимо них так-
же использовались шкала когнитивного и эмоционального конфликта 
(Kotlyar, 2006), опросник стиля поведения в конфликте (Sullivan, 2001), 
опросник организационного конфликта (для оценки стилей командного 
управления конфликтом) (Somech, 2009) и др. В некоторых исследова-
ниях одновременно применялись два-три разных опросника.

Интервью привлекалось для сбора и качественного анализ инфор-
мации о факторах и условиях возникновения того или иного типа кон-
фликта в команде (Kerwin, 2011), понимания членами группы скрытого 
противостояния в процессе выполнения работы (Perlow, 2009; Poole, 
2010), транслирования одними членами другим восприятия и понима-
ния конфликтной ситуации (Lee, 2014).

Как основной инструмент изучения конфликтов также использо-
вались иные методы. Например, для изучения субъективного вос-
приятия конфликта респондентами применялись одновременно ме-
тод ретроспективных самоотчетов – для сбора информации о про-
шлых конфликтах в команде, метод экспертных оценок – с целью 
выявления ситуации, ставшей причиной конфликта, и метод гипо-
тетических сценариев, где испытуемые должны были представить 
себя участником сценария, содержащего заведомо конфликтную си-
туацию (Frantz, 2005).
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Области и темы исследований. Как было отмечено, большин-
ство отобранных для анализа статей посвящено изучению межлич-
ностных конфликтов, значительно меньше – межгрупповых. При 
этом распределение количества статей по темам исследования в 
области межличностного и межгруппового конфликта также имеет 
неравномерный характер (табл. 4). Обнаружена только одна статья, 
посвященная групповому конфликту, т.е. конфликту между индиви-
дом и группой (Packer, 2008), и одна статья, в которой рассматри-
вается связь между межличностным и межгрупповым конфликтом 
(Hempel, 2009).

Таблица 4

Распределение публикаций по областям и темам исследования 
конфликта (количество статей)
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Межличностный 3 14 7 3 19 5 2 7 9 11 1
Межгрупповой 1 3 0 4 4 0 0 1 4 4 1
Групповой 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0

Особенность многих публикаций заключается в том, что в них пред-
ставлено исследование одновременно нескольких выделенных нами те-
матик конфликта, а также непосредственных и опосредованных связей 
в контексте конфликта. Например, влияние престижа руководителя на 
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уровень межличностного конфликта и опосредующая роль конфликта в 
связи престижа руководителя и жизнеспособности команды (Balkundi, 
2009); непосредственная и опосредованная рядом переменных (эмпати-
ей, навыками управления эмоциями, нормами управления конфликтом) 
связь межличностного конфликта задачи и отношения с продуктивными 
и деструктивными реакциями членов в конфликте, а также непосред-
ственная связь указанных переменных с реакциями членов в конфликте 
(Ayoko, 2008); непосредственная и опосредованная групповой компози-
цией (гетерогенностью по возрасту, расе, полу и национальности) связь 
между конфликтом задачи и отношения и намерением членов оставать-
ся в группе (Bayazit, 2003); роль композиции группы в вовлеченности 
членов в конфликт задачи и отношения, а также групповой идентифи-
кации в связи «композиция (гетерогенность-гомогенность) – конфликт» 
(Hobman, 2006).

В исследовании межличностного конфликта либо использовалось 
самое общее его понимание, либо применялся типологический под-
ход. В последнем случае изучались: а) три типа конфликта – отно-
шения, задачи и процесса (5 статей); б) два типа – конфликт отно-
шения и задачи (16 статей), когнитивный и эмоциональный конфликт 
(1 статья); в) один тип – конфликт отношения (4 статьи) или задачи 
(3 статьи). В общих чертах конфликт отношения понимается как раз-
ногласие и воспринимаемая несовместимость между членами группы 
относительно личных проблем, предпочтений, ценностей, индиви-
дуальных проявлений; конфликт задачи – как разногласие (различие 
мнений и идей) среди членов группы относительно задач и путей их 
решения, интерпретации информации, связанной с задачами; кон-
фликт процесса – как разногласие о процессе выполнения задачи, 
делегировании полномочий, распределении ресурсов и обязанностей 
(Jehn, 2003). При этом некоторые исследователи конфликт процесса 
подразделяют на логистический конфликт и конфликт вклада (Conflict 
in small groups..., 2011). Когнитивный конфликт связан с задачей груп-
пы и предполагает различие в точках зрения, идеях и мнениях, а эмо-
циональный конфликт основан на межличностной несовместимости 
членов группы (Kotlyar, 2006). Помимо типологического подхода, в 
ряде работ исследователи использовали те или иные концептуальные 



61

рамки для анализа исследуемых проблем, например сетевую теорию 
(Balkundi, 2009), теории социальной идентичности и самокатегориза-
ции (Hobman, 2006; Mohammed, 2004; The effect of stereotype content..., 
2011), парадигму подобия-аттракции (Mohammed, 2004), теорию об-
работки социальной информации (The expression of conflict..., 2002), 
теорию принятия риска группой (Dahlbäck, 2003), теорию нелиней-
ных динамических систем (Nonlinear dynamics..., 2008).

При изучении межличностных конфликтов чаще исследовали роль 
конфликта в жизнедеятельности группы и ее членов (в совокупно-
сти 24 статьи); а именно: конфликт как предиктор или детерминан-
та чего-то, конфликт как промежуточная переменная в связях между 
какими-то явлениями и конфликт как условие проявления чего-то. В 
первом случае конфликт рассматривается относительно: а) состояния 
или характеристики членов, их отношения к чему-то или их органи-
зационного поведения; б) взаимодействия, взаимозависимости чле-
нов группы: в) эффективности группы. Так, изучалось влияние меж-
личностного конфликта на эмоциональное состояние работников (A 
within-individual study..., 2011), их настроение и физическое состоя-
ние (Impact of interpersonal conflict..., 2006), проявление креативности 
(по компонентам новизны и полноты) членов команды (Yong, 2014), 
обязательства сотрудников в отношении своей организации (Thomas, 
2005), организационное гражданское поведение (Choi, 2010; Conflict 
values..., 2003), намерения членов оставаться в группе (Bayazit, 2003), 
а также исследовалась роль воспринимаемых угроз в конфликте в 
проявлении эмпатии, ожидания и коллективистского самоопределе-
ния, самооценки энергетической мобилизации и нормальном потре-
блении пищи членами группы (Halevy, 2012), принесения извинений 
сторонами конфликта в их ощущении, что они услышаны и поняты 
(Frantz, 2005). В других работах рассмотрено влияние ценности кон-
фликта (позитивной или негативной установки на конфликт, избега-
ние конфликта) на кооперативное или конкурентное взаимодействие 
членов в группе (Conflict values..., 2003), конфликта задачи и отноше-
ния на информационный обмен между членами группы, в том чис-
ле с учетом опосредующих переменных (ощущение осмысленности, 
безопасности и доступности) и вовлеченности в работу (Chen, 2011), 
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взаимозависимость руководителей и подчиненных в организации 
(Navigating conflict..., 2013). Еще одна часть исследований направле-
на на изучение связи конфликта задачи, процесса и отношения с про-
дуктивностью группы, способностью координировать работу, привер-
женностью групповой задаче и удовлетворенностью членов (Conflict 
in small groups..., 2011), групповой работой (Choi, 2010), коллективной 
действенностью и эффективностью группы (Goncalo, 2010), связи ко-
мандного стиля управления конфликтом (кооперативного и конкурент-
ного) с работой команды (Somech, 2009), влияния ценности конфликта 
на эффективность группы (Conflict values..., 2003), стилей управления 
конфликтами и типов конфликта (задачи и отношения) на эффектив-
ность группы (Griffith, 2001).

Во втором случае, когда конфликт анализируется как промежу-
точная переменная, исследована роль типов конфликта (задачи и/
или отношения) в связи между когнитивными процессами (транзак-
тивной памятью) в группе и работой команды топ-менеджеров (Rau, 
2005), между композицией группы (возрастной и национальной ге-
терогенностью) и намерением членов остаться в команде (Bayazit, 
2003), между групповой композицией (разнообразием экспертных 
знаний и мастерства членов) и выполнением работы командой (A 
Contingency View.., 2012), между неочевидными проблемами груп-
пы и ее эффективностью (воспринимаемой членами продуктивно-
стью и объективными показателями работы, удовлетворенностью 
членов) (Jehn, 2010b), между организационным гражданским пове-
дением членов и групповой работой (Choi, 2010), между престижем 
руководителя и жизнеспособностью команды (намерением членов 
оставаться в команде и не покидать ее) (Balkundi, 2009), а также мо-
дерирующая роль управления конфликтами в действии композиции 
(разнообразия в рациональных и интуитивных когнитивных стилях 
членов) на сплоченность и жизнеспособность команды, выполнение 
ею задач (Mello, 2015).

В третьем случае авторы акцентировали внимание на конфлик-
те как условии (общем фоне) некоторых групповых явлений. Так, 
изучалось действие справедливых и несправедливых санкций отно-
сительно группы в целом и отдельных членов на принятие решения 
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членами о системном изменении в условиях конфликта социальной 
дилеммы (Webb, 2004), использование тех или иных тактик пове-
дения, восприятие дружелюбности и успешности в асимметричном 
(одна сторона хочет изменения, а другая поддерживает статус-кво) 
и симметричном (обе стороны хотят изменения) межличностном 
конфликте (De Dreu, 2008), применение членами коллективной сим-
волической копинг-модели, интегрирующей коллективные эмоции 
для улучшения понимания копинг-процессов в условиях конфликта 
(How groups cope..., 2015).

Несколько реже исследовались детерминанты или предикторы 
конфликта (19 статей), которые можно распределить по таким ка-
тегориям, как характеристики членов группы, феномены и характе-
ристики группы, особенности взаимодействия и общекультурный 
контекст. Так, среди персональных характеристик была показана 
роль эмоциональной саморегуляции членов группы в связи между 
конфликтом задачи и отношения (Yang, Mossholder, 2004), эписте-
мологической и социальной мотивации в возникновении конфликта 
задачи в группе (Nijstad, 2012a), копинг-стратегий в трансформации 
конфликта задачи в конфликт отношения и эскалации конфликта от-
ношения в течение времени (Pluut, 2012), гендерной идентичности в 
связи между составом группы по половому признаку и конфликтом 
отношения (Randel, 2002), а также обнаружено влияние эгоцентризма 
на восприятие конфликта и поведение индивидов в межличностном 
конфликте (Chambers, De Dreu, 2014), стиля руководства (трансфор-
мационного, транзакционного и внешнего) на уровень проявления и 
взаимотрансформацию когнитивного и эмоционального конфликта в 
группе (Kotlyar, 2006), престижа руководителя на меру выраженности 
межличностного конфликта (Balkundi, 2009).

Из феноменов отношений исследователи выявили роль межличност-
ного доверия в проявлении конфликта задачи и отношения в услови-
ях отрицательной обратной связи о результатах деятельности группы 
(Peterson, 2003), дистрибутивной несправедливости в конфликте задачи 
(Faultlines, Fairness, Fighting..., 2011), а из субъектных характеристик 
группы – вклад инструментальной и социальной сплоченности в про-
явление конструктивного и деструктивного конфликта (Sullivan, 2001), 
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влияние неочевидных групповых проблем на конфликт и формирование 
коалиций в группе, опосредованное групповой идентификацией (Jehn, 
2010b). Исследователи также обращали внимание на роль некоторых 
переменных взаимодействия в конфликте. А именно: было изучено 
влияние контакта лицом к лицу на стиль поведения в межличностном 
конфликте (кооперативный или конкурентный), в том числе опосредо-
ванное раппортом между участниками (Drolet, 2000), проявление семи 
паттернов взаимодействия в связи с перерастанием разногласий в кон-
фликт (Poole, 2010).

Среди возможных причин возникновения конфликта заметное 
внимание уделяется групповой композиции с акцентом на гетероген-
ности (разнообразии) или гомогенности (единообразии) по опреде-
ленным характеристикам членов. Причем в большинстве исследова-
ний композиция рассматривается одновременно по нескольким ха-
рактеристикам. Если обобщить исследования, то можно увидеть, что 
связь между композицией группы и конфликтами рассматривается в 
двух ракурсах. В одном из них изучается прямое влияние композиции 
группы на конфликты. Согласно полученным результатам, не выяв-
лено непосредственной связи между композицией по экстраверсии и 
интроверсии членов и их восприятием интенсивности межличност-
ного конфликта (Topi, 2002), между разнообразием-однообразием по 
экстраверсии и конфликтом отношения (Mohammed, 2004). В свою 
очередь, ценностное разнообразие положительно связано с конфлик-
том задачи и отношения (Hobman, 2006), а разнообразие в связи пе-
ременных «срок пребывания – возраст» – с конфликтом отношения в 
диадах (Choi, 2010). В другом ракурсе акцент делается на опосредо-
ванном характере связи между композицией и конфликтами. Напри-
мер, обнаружено, что групповая идентификация опосредует связь 
между возрастным, половым и профессиональным разнообразием и 
конфликтом задачи, между половым и профессиональным разноо-
бразием и конфликтом отношения (Hobman, 2006). Ориентация на 
команду модерирует связи между разнообразием по полу и конфлик-
том отношения; а именно: разнообразие менее вероятно приведет к 
конфликту отношения, когда ориентация на команду будет высокой 
(Mohammed, 2004).
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В качестве общекультурных детерминант конфликта рассматрива-
лась только «протестантская идеология отношений» и ее влияние на 
представление людей о рабочих конфликтах, межкультурное недопо-
нимание, предрассудки и дискриминацию в различных организациях 
(Sanchez-Burks, 2004).

Еще реже изучалось проявление и восприятие конфликта (в сово-
купности 14 статей). Эту тему мы разделили, с некоторой долей услов-
ности, на три раздела: взаимосвязь между типами конфликта, интен-
сивность и динамика (возникновение, развитие) конфликта. В рамках 
первого изучалось взаимовлияние трех типов конфликта (задачи, про-
цесса и отношения) в процессе взаимодействия членов в группе (Greer, 
2008), связь, взаимодействие конфликта задачи и отношения (Choi, 
2011), трансформация одного типа конфликта (когнитивного и эмо-
ционального) в другой в связи со стилем руководства (трансформаци-
онного, транзакционного и внешнего) (Kotlyar, 2006), трансформация 
конфликта задачи в конфликт отношения (Yang, 2004; Pluut, 2012), в 
том числе под влиянием таких переменных, как коллективный эмоцио-
нальный интеллект, внутригрупповые связи и нормы взаимодействия 
(Yang, 2004).

В контексте второго раздела рассматривалось восприятие членами 
группы интенсивности и различия типов конфликта (задачи, процесса и 
отношения), а также позитивных и негативных последствий конфликта 
(Kerwin, 2011), восприятие в диадах степени конфликта задачи в зави-
симости от композиции (по экстраверсии и интроверсии членов) и ком-
муникативной среды (коммуникация «лицом к лицу» и опосредованная 
компьютером коммуникация (Topi, 2002).

Третий раздел представлен исследованиями перехода разногласий в 
конфликт в процессе обсуждение суда присяжных (Poole, 2010), прояв-
ления конфликта задачи, процесса и отношения в начале и дальнейшем 
процессе группового взаимодействия (Greer, 2008), динамики уровня 
проявления конфликта задачи и отношения в процессе жизнедеятель-
ности групп с опосредованной компьютером коммуникацией и «лицом 
к лицу» (The expression of conflict..., 2002), эскалации конфликта отно-
шения в течение продолжительного времени с учетом модерирующей 
роли копинг-стратегий (Pluut, 2012), динамики развития «молчаливого» 
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конфликта в группе («молчаливый» конфликт выражается в стремлении 
людей игнорировать, замалчивать существующие различия в их целях 
и интересах, убеждениях и мнениях) (Perlow, 2009), изменения связей 
между конфликтом процесса, коллективной действенностью и эффек-
тивностью группы в процессе ее жизнедеятельности (Goncalo, 2010), 
влияния изменений сторон на их внутреннее состояние в процессе раз-
вития конфликта (Frantz, 2005).

Еще меньше статей, но примерно в одинаковом количестве, по-
священо поведению, реакции индивидов в конфликте (9 статей) и 
управлению (урегулированию) конфликтом (11). Первая тема рассма-
тривалась в исследованиях, в которых изучались реакции членов (кон-
структивные и деструктивные) в конфликте под влиянием конфликта 
задачи и отношения, интенсивности и продолжительности типов кон-
фликта, эмпатии, навыков управления эмоциями и норм управления 
командным конфликтом (Ayoko, 2008), стили поведения в конфликте 
(конструктивный и деструктивный) в связи с инструментальной и со-
циальной сплоченностью команды (Sullivan, 2001), стратегии поведе-
ния в конфликте (кооперация и конкуренция) в связи с коллективи-
стическими и индивидуалистическими ценностями, а также действие 
стратегий поведения в конфликте на результаты совместной работы 
(Tjosvold, 2010), стили поведения в межличностном конфликте (ко-
оперативный или конкурентный) в зависимости от раппорта между 
участниками (Drolet, 2000), поведение работников в конфликтных 
ситуациях под влиянием «протестантской идеологии отношений» 
(Sanchez-Burks, 2004). Также для исследователей представляли инте-
рес такие вопросы, как склонность членов реагировать с неприятными 
чувствами (беспокойство, чувство вины и чувство неполноценности) 
в конфликтных ситуациях во время групповых обсуждений (Dahlbäck, 
2003), взаимодействие в диадах в конфликтных ситуациях в зависи-
мости от групповой композиции (по половой принадлежности и уста-
новке относительно мужской или женской гендерной роли) (Decker-
Beck, 2001), влияние эгоцентризма на поведение индивидов (учет или 
игнорирование интересов другого) в конфликте (Chambers, De Dreu, 
2014) и переменных в игровых ситуациях (условия игры и структу-
ра выигрыша) на преобладающий стиль поведения (кооперация либо 
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конкуренция) членов группы в межличностных и межгрупповых кон-
фликтах (Bornstein, 2003).

В рамках второй темы большая часть работ была направлена на 
изучение роли и последствий управления конфликтом. Более конкрет-
но: в них рассматривались позитивные краткосрочные и долгосроч-
ные последствия совместного управления конфликтами (Tjosvold, 
2008), роль совместного внутригруппового кооперативного и кон-
курентного управления конфликтом в проявлении доверия в группе 
(Hempel, 2009) и урегулирования конфликта в сложном взаимодей-
ствии в процессе групповой дискуссии (Nonlinear dynamics..., 2008), 
связь командного стиля управления конфликтом (кооперативного и 
конкурентного) с работой команды, а также опосредующая роль сти-
ля управления конфликтом в совместном действии взаимозависимой 
задачи и групповой идентичности на выполнение командной работы 
(Somech, 2009), влияние стратегий (стилей) управления конфликтом 
на эффективность группы (De Dreu, 2005; Griffith, 2001), управление 
конфликтами как модератор действия композиции (разнообразия в ког-
нитивных стилях членов) на сплоченность и результаты деятельности 
команды (Mello, Delise, 2015) и манипуляция конфликтом отношения 
в террористической группе как способ ее разрушения (Reedy, 2013). 
Кроме того, во внимание принимались организационные и личност-
ные переменные в управлении конфликтом, особенности управления 
конфликтом в определенных условиях. Речь идет о работах, в которых 
анализировались организационные нормы управления конфликтами: 
типы норм и факторы, влияющие на их формирование, действие норм 
на результаты деятельности организации (Gelfand, 2008), управление 
конструктивным конфликтом лидером в зависимости от его эмоцио-
нального интеллекта, позиции и возраста (Schlaerth, 2013) и поведение 
(позитивное и негативное) по управлению конфликтом при решении 
разных задач (задачи генерирования идеи, интеллектуальные задачи и 
смешанно-мотивационные задачи) в группах с опосредованной ком-
пьютером коммуникацией и группах «лицом к лицу» (Zornoza, 2002). 
В частности, в одной из этих работ предложена модель управления 
конфликтом в организации, которая включает четыре стратегии: до-
минирующую (активные и неприемлемые нормы), сотрудничающую 
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(активные и приемлемые нормы), избегающую (пассивные и прием-
лемые нормы) и пассивно-агрессивную (пассивные и неприемлемые 
нормы) (Gelfand, 2008).

Значительно реже рассматривались такие темы в области межлич-
ностного конфликта, как природа конфликта и его типов (3 статьи) и 
связь между уровнями конфликта, т.е. между межличностным и меж-
групповым конфликтом (1). Одна тема представлена в работах, в ко-
торых анализируется конфликт процесса и его отличие от конфликта 
задачи, разновидности конфликта процесса (логистический конфликт 
и конфликт вклада) (Conflict in small groups..., 2011), сущность типов 
конфликта (задачи, процесса и отношения) с точки зрения восприятия 
их интенсивности и различения членами группы (Kerwin, 2011) и раз-
новидностей конфликтов в контексте воспринимаемой людьми угро-
зы (конфликты, которые ставят под угрозу отношения, и конфликты, 
которые угрожают материальным интересам или идентичности инди-
видов) (Halevy, 2012). Другая тема отражена только в одной статье, в 
которой исследовалась роль совместного кооперативного и конкурент-
ного управления межгрупповым конфликтом в кооперативном и конку-
рентном управлении внутригрупповым (межличностным) конфликтом 
(Hempel, 2009).

Изучение межгрупповых конфликтов велось с нескольких концеп-
туальных позиций. Чаще авторы использовали реалистичную модель 
группового конфликта (Gaunt, 2011; Nijstad, 2012b). Несколько работ, 
посвященных главным образом проблеме эффективного управления 
межгрупповыми конфликтами, выполнены в русле модели кооперации 
и конкуренции в конфликте (Tjosvold, 2010). Реже применялись теории 
социальной идентичности и самокатегоризации, теория межгрупповых 
эмоций и коммуникативная теория конфликта.

В исследовании таких конфликтов авторы чаще уделяли внимание 
их роли в жизнедеятельности группы (7 статей). Здесь можно выделить 
две более конкретные тематики: конфликт как предиктор или детерми-
нанта и конфликт как условие (фон). Первая присутствует в статьях, 
в которых изучалось влияние межгруппового конфликта на групповые 
нормы, поддержку лидера группы и вклад индивидов в группу (Benard, 
2012) и конкуренции (конфликта) группы с аутгруппой на восприятие 
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индивидуального поведения (вклада и мотивации) членов аутгруппы 
(Goren, 2001), а также связь между межгрупповыми конфликтами и 
межгрупповыми контактами, намерениями людей участвовать в этих 
контактах в зависимости от стереотипов и оценок (Gaunt, 2011). Вторая 
представлена в работах, которые были направлены на изучение просо-
циальных ценностных ориентаций как факторов ингруппового доверия 
и справедливости в условиях межгруппового конфликта и конкуренции 
(De Dreu, 2010), роли групповых норм конкуренции или кооперации, 
прототипичности и периферийности членов и потребности в принад-
лежности к ингруппе в поведении в межгрупповом конфликте (Steinel 
How intragroup dynamics affect..., 2010), действия стереотипов (аутгруп-
па как менее дружественная и аутгруппа как менее компетентная) на 
гнев или презрение к аутгруппе в межгрупповом конфликте (The effect 
of stereotype content..., 2011), влияния отношения членов ингруппы к 
аутгруппе («мирное» или «хищное») и их статуса (высокий или низкий) 
в ингруппе на представителей своей группы, участвующих в перегово-
рах по достижению соглашения в условиях межгруппового конфликта 
(Aaldering, De Dreu, 2012).

Немного реже предыдущей изучались такие темы, как детерми-
нанты или предикторы конфликта (4 статьи), поведение, реакции 
в конфликте (4) и управление (урегулирование) конфликтом (4). В 
первом случае специалисты обращали внимание на влияние моти-
вации обработки информации на стратегию поведения (коопера-
ция или конкуренция) группы в межгрупповом конфликте (Nijstad, 
2012b), предубеждений «третьей стороны» на эскалацию конфликта 
(Lee, 2014), негативных эмоций (гнева) на стиль управления меж-
групповым конфликтом (Tagar, 2011) и относительной депривации 
на развитие межгруппового конфликта в связи с чувством уважения 
и поддержки членов в группе (Osborne, 2014). Во втором у авто-
ров интерес вызывали такие вопросы, как эмоциональные реакции 
(гнев и страх) на угрозы в межгрупповом конфликте в зависимости 
от статуса группы (влиятельная или бессильная) (Kamans, 2010), 
гнев или презрение к аутгруппе в межгрупповом конфликте в ре-
зультате действия стереотипов, таких как «аутгруппа как менее дру-
жественная» и «аутгруппа как менее компетентная» (The effect of 
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stereotype content..., 2011), стиль поведения (кооперация или кон-
куренция) членов группы в межгрупповых конфликтах в зависимо-
сти от характеристик смоделированной игровой ситуации (условия 
игры и структура выигрыша) (Bornstein, 2003), удовлетворенность 
результатами ингруппы и аутгрупповой дефаворитизм под влия-
нием конкурентных, кооперативных и нейтральных межгруппо-
вых переговоров с участием представителей разных групп (Saygı 
Competitive representative negotiations..., 2014). В третьем акцент в 
исследованиях делался на следующих проблемах: психологические 
условия и коммуникативные процессы, способствующие урегули-
рованию межгрупповых конфликтов (между отдельными членами 
разных групп) (Stephan, 2008), влияние стратегии управления меж-
групповыми конфликтами на справедливость, инновации и партнер-
ские преимущества в организации (Tjosvold, 2010), типы организа-
ционных норм управления межгрупповыми конфликтами (Gelfand, 
2008), зависимость стиля управления межгрупповым конфликтом 
от проявления гнева (Tagar, 2011).

Менее всего анализировались такие темы, как природа конфликта 
(1 статья) (Stephan, 2008), динамика конфликта (1) (Lee, 2014) и связь 
между уровнями конфликта (1) (Hempel, 2009). В публикации по по-
следней теме рассматривалось влияние стилей совместного управления 
межгрупповым конфликтом на стили управления межличностным кон-
фликтом в группе, на что уже обращалось внимание в разделе по меж-
личностным конфликтам.

С большой долей условности можно отнести одну публикацию к 
групповому конфликту, т.е. конфликту между отдельными индивида-
ми и группой. В ней предложена нормативная модель конфликта, в 
которой проводится различие между нонконформизмом в связи с ина-
комыслием (преодоление норм с целью их изменения) и нонконфор-
мизмом в связи с противопоставлением (дистанцирование от группы) 
(Packer, 2008). Эта модель предсказывает, что члены группы с сильной 
идентификацией могут оспаривать групповые нормы в случаях, когда 
они испытывают конфликт между нормами и другими важными стан-
дартами поведения, в частности когда они воспринимают нормы как 
вредные для группы.
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Завершая этот параграф, можно сделать следующие выводы. Во-
первых, динамика публикационной активности (на примере статей 
из 12 журналов, опубликованных с 2000 по 2015 г.) по проблеме вну-
три- и межгрупповых конфликтов имеет неравномерный характер, 
выражающийся в попеременном чередовании увеличения и сниже-
ния количества статей по годам. В этой динамике есть как незна-
чительные колебания, так и существенный спад числа публикаций 
начиная с 2011 г. Первая особенность обусловлена, вероятно, есте-
ственной флуктуацией научной активности и планируемыми редкол-
легиями журналов выпусками. Вторая связана, предположительно, 
с переключением внимания многих исследователей с конфликтов на 
уровне малых групп на конфликты больших групп, которые за по-
следние годы разгорелись на Ближнем Востоке и спровоцировали 
обострение политических проблем и напряженность на междуна-
родной арене и внутри Евросоюза.

Во-вторых, география изучения проблемы конфликтов в области 
малых групп достаточно широка. Однако наибольшее число публи-
каций принадлежит исследователям из США, Нидерландов, Китая 
и Израиля, что, с одной стороны, соответствует общей тенденции 
развития мировой социальной психологии, а с другой – связано с 
традиционно высоким интересом представителей этих стран к про-
блемам управления социально-экономическими процессами в ор-
ганизациях.

В-третьих, большинство работ сфокусировано на изучении межлич-
ностного конфликта в группе и значительно меньше – межгруппово-
го конфликта. Вместе с тем межличностный конфликт практически не 
рассматривается с точки зрения социально-психологической структуры 
группы, т.е. между представителями разных неформальных подгрупп в 
группе, внутри подгрупп и т.д. Можно предположить, что причины воз-
никновения и характер протекания межличностного конфликта внутри 
неформальных подгрупп будут иметь отличия по сравнению с конфлик-
тами между представителями разных подгрупп и между не включенны-
ми в подгруппы членами.

Кроме того, фактически отсутствуют исследования связи между 
межличностным и межгрупповым конфликтом. Также в поле внимания 
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исследователей не попадает групповой конфликт (между индивидом и 
группой), микрогрупповой конфликт (между индивидом и неформаль-
ной подгруппой), конфликт между неформальными подгруппами в 
группе и конфликт между подгруппой и группой.

В-четвертых, наиболее часто рассматриваемыми темами на уровне 
межличностного конфликта являются «детерминанты или предикторы 
конфликта», «конфликт как предиктор или детерминанта» и «управле-
ние (урегулирование) конфликтом». Примерно в 40% публикаций ис-
пользуется типологический подход к пониманию и исследованию меж-
личностного конфликта. На уровне межгруппового конфликта более ак-
туальными темами являются «конфликт как условие (фон)», «конфликт 
как предиктор или детерминанта», «детерминанты или предикторы 
конфликта», «поведение, реакции в конфликте» и «управление (урегу-
лирование) конфликтом».

В значительном количестве работ представлено исследование 
одновременно нескольких тематик конфликта. Во многих публика-
циях, в которых конфликт рассматривался как предиктор чего-то и/
или изучались предикторы конфликта, выявлен достаточно слож-
ный характер связей, часто опосредованный теми или иными пере-
менными.

В-пятых, чаще всего эмпирические исследования проводились на 
лабораторных, производственных и проектных студенческих группах. 
Для сбора данных использовался широкий спектр методов, среди ко-
торых более часто применялись лабораторный эксперимент и тест-
опросники.

3.2.2. Исследование конфликтов в России

Для выяснения современного состояния исследования проблемы 
конфликтов в области малых групп в российской психологии был про-
веден обзор отечественной научной литературы, опубликованной за пе-
риод с 2000 по 2016 г.

Объектом анализа выступили научные статьи на русском языке 
в отечественных журналах, индексируемых в базе данных РИНЦ, а 
предметом – внутри- и межгрупповые конфликты. Было просмотрено 
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50 журналов, одна часть которых имеет сугубо психологическую на-
правленность, а другая включает психологию в качестве предметной 
области (раздела). Для обзора отбирались статьи, в которых изучалась 
та или иная проблематика внутри- или межгрупповых конфликтов ма-
лых групп (динамика и продолжительность конфликта, восприятие кон-
фликта, связь конфликта с групповыми феноменами, поведение в кон-
фликте, управление конфликтом и др.). Исключались статьи, в которых 
объектом выступали вторичные и большие группы, рассматривались 
внутриличностные или ролевые конфликты. Кроме того, в расчет не 
принимались статьи, в которых конфликт анализировался вне группо-
вого контекста. Так, во многих статьях представлены исследования со-
владающего поведения, или стилей поведения, или коммуникативного 
потенциала и поведения, или доверия и др. в межличностном конфлик-
те, а также урегулирования (управления) конфликтом. Однако в таких 
работах конфликт как бы предполагался (без его измерения), а выборка 
состояла из совокупности, как правило, не связанных между собой лиц 
и не относилась к каким-то реальным или лабораторным группам. Воз-
никает вопрос: насколько обосновано исследование, например, копинг-
стратегии или стиля поведения в межличностном конфликте вообще, 
без учета группового контекста? Очевидно, что в разных группах, в 
которые включен человек, он может демонстрировать разные способы 
поведения в зависимости от своего положения в системе внутригруп-
повых отношений, норм группы и др. Точно так же возникает вопрос о 
границах допустимости изучения ряда проблем, связанных с урегули-
рованием конфликта вообще, без учета конкретной микросреды, в част-
ности малой группы.

В итоге было отобрано 28 статей из 21 журнала, из них 20 вклю-
чены в перечень рецензируемых изданий, рекомендованных ВАК, 
таких как «Психологический журнал» (3 статьи), «Социальная пси-
хология и общество» (3), «Психологическая наука и образование» 
(3), «Психология. Журнал Высшей школы экономики» (2), «Вестник 
Костромского государственного университета им. Н.А. Некрасова» 
(2), «Вопросы психологии» (1) и др. Анализ отечественных источни-
ков проводился аналогично описанному в предыдущем параграфе, 
за исключением раздела, касающегося динамики публикационной 
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активности по годам. Динамику активности невозможно было про-
следить начиная с 2000 г. по причине того, что 13 из рассматривае-
мых журналов были основаны в период с 2003 по 2011 г., т.е. позже 
указанной изначально даты.

Жанр (тип) публикаций. Из 28 выбранных для анализа статей в 
19 представлены результаты эмпирического исследования конфлик-
та в малой группе, в 7 содержатся информационно-аналитические 
обзоры литературных источников и в 2 описаны разработанные ме-
тодические приемы. Не было обнаружено научных работ, содержа-
щих метааналитический анализ какого-то аспекта проявления или 
урегулирования группового конфликта. Публикации эмпирической 
направленности охватывают ряд вопросов, касающихся стратегий 
поведения в конфликте, способов урегулирования конфликтного 
взаимодействия, связи конфликта с иными групповыми феноменами 
(сплоченностью, доверием, статусом, адаптацией). При этом боль-
шая их часть (94,7% статей от общего числа публикаций этого жан-
ра) посвящена изучению межличностного конфликта, а значительно 
меньшая (5,3%) – одновременно межличностного и межгруппового 
конфликта. Не обнаружено работ, направленных на исследование 
исключительно межгруппового конфликта. Более подробно обзор 
эмпирических статей будет представлен в разделе «Области и темы 
исследования».

В информационно-аналитических публикациях рассматривались 
такие вопросы, как значение роли третьей стороны в разрешении 
конфликтов (Хачатурова, 2016), специфика типов реагирования в 
конфликтном взаимодействии в зависимости от его структурных 
компонентов и с учетом медиации, направленной на поддержание 
коммуникативного баланса в группе (Кашапов, 2012), влияние сово-
купности личностных характеристик (мотивационных, когнитивных, 
эмоциональных и операционально-деятельностных) на готовность 
к управлению межличностными конфликтами (Шавырина, 2015), 
действие социально-психологического климата на протекание меж-
личностных конфликтов, в том числе с точки зрения эффективности 
группы (Кондратьев, Ильин, 2012), внешние и внутренние факторы, 
способствующие предотвращению возникновения или влияющие на 
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возникновение межличностных и межгрупповых конфликтов (Сап-
па, 2016), влияние возрастных и гендерных особенностей на разви-
тие конфликта (Кузьмина, 2013), роль культурной принадлежности 
в протекании конфликта и поведении индивидов в конфликтных 
ситуациях (Хухлаева, 2012). Таким образом, публикации подобного 
типа сфокусированы на нескольких основных проблемах: влияние 
характеристик группы и ее членов на особенности протекания кон-
фликта и его последствий для самой группы, поведение в конфликте 
с учетом различных психологических внешних и внутренних факто-
ров, управление конфликтом (межличностным и межгрупповым), а 
также профилактика возникновения и урегулирование конфликтного 
взаимодействия в группе.

В статьях, описывающих новый методический принцип, изло-
жены результаты разработки тест-опросников. В одной публикации 
представлены два авторских инструментария: а) опросник типов 
межличностных противоречий в группе и подгруппе; б) опросник ти-
пов межличностного конфликта в группе и подгруппе (Сидоренков, 
2014а). Первый предназначен для изучения семи типов противоречий, 
таких как противоречия интересов, деятельностно-организационные 
и деятельностно-санкционирующие противоречия, противоречия 
мнений и идей, личностно-поведенческие, ценностно-нормативные 
и этнические противоречия. Второй позволяет измерять два типа 
межличностного конфликта: деятельностно-ориентированный и 
субъектно-ориентированный. В другой статьей дается описание 
опросника типов группового и микрогруппового конфликта, который 
позволяет изучать деятельностно-ориентированный и субъектно-
ориентированный конфликт, соответственно, между отдельными ин-
дивидами и группой, между индивидами и неформальными подгруп-
пами в группе (Разработка инструментария..., 2016). В обеих статьях 
приведены данные оценки содержательной, очевидной и дискрими-
нантной валидности, надежности-согласованности субшкал и эмпи-
рического распределения.

Тип групп в эмпирическом исследовании. В разных работах объ-
ектом изучения выступали похожие или различные типы малых групп 
(табл. 5). Чаще исследование проводилось на реальных трудовых кол-
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лективах (Молокостова, 2012; Филинкова, 2016; Хаярова, 2013) и об-
разовательных группах: дошкольных (Денисенкова, 2014; Хасан, 2000), 
школьных (Гаврюшина, 2012; Собкин, 2016; Чудновский, 2003) и сту-
денческих (Кузьмина, 2013; Мещерякова, 2010; Саппа, 2016).

Таблица 5
Типы исследуемых групп

Тип групп Количество статей
Лабораторные группы 1
Трудовые коллективы, в том числе: 9

рабочие группы, производящие продукцию 2
группы в сфере строительства 1
коллективы в сфере услуг 1
форсайт-команды 1
совокупность разных по профилю деятельности групп 4

Образовательные (дошкольные, школьные, студенческие) группы 9
Спортивные команды 4
Семейные группы 2

Меньше оказалось работ, в которых изучалась какая-то проблематика 
конфликта в спортивных командах; например, роль личностных характе-
ристик членов в развитии конфликта (Скворцова, 2015), профилактика 
возникновения и оптимизация конфликтных ситуаций в команде с уче-
том выраженности некоторых групповых характеристик (социально-
психологический климат, сплоченность, самооценка и др.) (Алексеева, 
2015). Еще меньше обнаружено статей, в которых изучался конфликт в 
семьях. В них рассматривалось влияние гендерных особенностей на раз-
витие и протекание конфликта (Бакланова, 2011), влияние стажа семей-
ной жизни на восприятие и понимание конфликтной ситуации супругами 
(Винивидова, 2011). Только в одной статье объектом исследования была 
лабораторная группа (Хасан, 2000).

Методы изучения конфликта в эмпирическом исследовании. В ис-
следованиях применялись разнообразные методы, такие как лабораторный 
эксперимент (3 статьи), наблюдение (1), тест-опросники (14), интервью 
(3), контент-анализ мини-сочинений (1), метод экспертных оценок (1), ан-
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кетирование (2), дневниковые самоотчеты (1), комплексная методика (1). В 
некоторых работах одновременно использовались разные методы, напри-
мер эксперимент и наблюдение (Хачатурова, 2014), опросник и интервью 
(Скворцова, 2015), опросник и контент-анализ (Филинкова, 2016).

В одном эксперименте создавалась конфликтная ситуация (независи-
мая переменная) между участниками в группе и диадах, а затем опреде-
лялась роль третьей стороны, демонстрирующей различные стратегии 
поведения в конфликте, такие как сотрудничество, агрессия и нейтра-
литет (зависимая переменная) (Хачатурова, 2014). В другом экспери-
менте независимой переменной являлась активность поведения в кон-
фликте, а зависимыми переменными – агрессивность и типы поведения 
в конфликте (Бакланова, 2011). В иных исследованиях формировалась 
специфическая конфликтная ситуация, предполагающая изучение при-
чин и факторов конфликтного взаимодействия в группе (Хасан, 2000), 
зависимость стратегий поведения в конфликтной ситуации от статуса 
членов группы (Денисенкова, 2014) или особенностей вида деятельно-
сти (Скворцова, 2015).

Метод наблюдения использовался для изучения системы меж-
личностного взаимодействия в команде и особенностей восприятия 
участниками друг друга в процессе конфликтного взаимодействия 
(Чудновский, 2003). Не обнаружено применения специальных авто-
матизированных систем наблюдения за поведением участников ис-
следований.

Среди тест-опросников чаще применялся опросник К.У. Томаса и 
Р.У. Килмена для изучения поведения индивида в конфликте, в раз-
ных статьях – с различными названиями: «Изучение стиля поведения 
в конфликте», «Стили поведения в конфликте», «Исследование осо-
бенностей реагирования в конфликтной ситуации» (Алексеева, 2015; 
Кардялис, 2005; Неврюев, 2013). Также использовались опросник 
кросскультурных стилей конфликтного взаимодействия в образовании 
(Гаврюшина, 2012), тест предрасположенности к конфликтам (Моло-
костова, 2012), методика исследования межличностного восприятия 
в конфликтной ситуации (Винивидова, 2011), тест «Характер взаимо-
действия супругов в конфликтных ситуациях» (Бакланова, 2011) и др. 
Кроме этого, в одной работе применялась методика «Конфликтные си-
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туации в спорте», представляющая собой синтез проективного теста, 
тест-опросника и анкеты, которая состоит из 14 стимульных рисунков 
и позволяет определить выраженность типа поведения в конфликте 
(Петров, 2015). В некоторых исследованиях одновременно применя-
лись два-три разных опросника.

Интервью использовалось для изучения условий и частоты возник-
новения конфликта в системе отношений «руководитель – подчинен-
ный» (Филинкова, 2016), понимания членами группы способов разре-
шения конфликтных ситуаций и споров в процессе выполнения работы 
(Скворцова, 2015), трансляции одними членами другим восприятия и 
понимания конфликтной ситуации, а также способов оптимизации от-
ношений в группе (Кардялис, 2005).

Как основной инструмент изучения конфликтов также использо-
вались другие методы. Например, в одном исследовании применялся 
метод дневниковых самоотчетов – для сбора информации о наличии, 
причинах и силе конфликта, а также способах поведения участников 
конфликтного взаимодействия (Мещерякова, 2010).

Области и темы исследования. В табл. 6 представлено коли-
чество статей с учетом тем и областей, т.е. уровней проявления 
конфликта: межличностного (между индивидами в группе), микро-
группового (между индивидами и неформальными подгруппами 
в группе), группового (между индивидами и группой в целом) и 
межгруппового (между группами). В большинстве отобранных для 
анализа статей, как отмечалось ранее, внимание специалистов фо-
кусируется на изучении межличностных конфликтов. Причем рас-
пределение количества статей по темам исследования в этой обла-
сти имеет неравномерный характер. Практически отсутствуют ра-
боты, за небольшим исключением, в которых анализируются иные 
области (уровни) конфликта. Так, одна статья посвящена одновре-
менно групповому и микрогрупповому конфликту, каждый из кото-
рых проявляется в двух типах – деятельностно-ориентированном и 
субъектно-ориентированном (Разработка инструментария..., 2016), 
а другая – сходству и различию в восприятии членами конфликтов 
в трудовом коллективе в контексте межгрупповых отношений (Фи-
линкова, 2016).
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Таблица 6

Распределение публикаций по областям и темам исследования конфликта
(количество статей)
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Межличностный 2 1 0 0 12 3 2 3 9 5
Микрогрупповой 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Групповой 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Межгрупповой 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0

В некоторых работах авторы четко дают определение конфлик-
та; а именно: конфликт как порождаемая обострением противоречия 
одна из форм дезинтегративного взаимодействия и взаимоотношения 
между субъектами (индивидуальными и/или совокупными), выража-
ющаяся в их активной негативной направленности относительно друг 
друга (Сидоренков, 2014а), отсутствие согласия между двумя или бо-
лее сторонами – лицами или группами (Хаярова, 2013), межличност-
ное непонимание в процессе выполнения совместной деятельности 
(Алексеева, 2015) и др. При этом во многих публикациях конфликт 
рассматривается не столько как сложный феномен, сколько как ситуа-
ция, требующая определенного реагирования членов группы и, как 
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следствие, принятия решения для ее урегулирования. В единичных 
исследованиях использована определенная концептуальная рамка, 
например микрогрупповая теория и развиваемая в ней многомерная 
модель внутригруппового конфликта (Разработка инструментария..., 
2016; Сидоренков, 2014а).

Если обратить внимание на область межличностных конфлик-
тов, то можно отметить следующее. Во-первых, в подавляющем 
большинстве исследований представлено самое общее, не диффе-
ренцированное понимание межличностного конфликта. Однако в 
некоторых работах применялся типологический подход к конфлик-
ту; а именно: рассматривались такие его типы, как деятельностно-
ориентированный и субъектно-ориентированный (Сидоренков, 
2014а), организационно-технологический (Молокостова, 2012) и 
учебно-предметный (Хасан, 2000).

Во-вторых, отличительная особенность многих публикаций за-
ключается в том, что в них представлено исследование одновре-
менно нескольких выделенных тематик конфликта, а также непо-
средственных и опосредованных связей в контексте исследования 
феномена конфликта. Например, изучалось влияние установок и 
ценностей (коллективистических/индивидуалистических) членов 
группы на развитие межличностного конфликта и опосредующая 
роль конфликта в связи между экспрессией / сдержанностью эмо-
ций и противоречием между различными ценностями членов группы 
(Гаврюшина, 2012), действие самооценки на конфликтное поведение 
и роль конфликта в жизнедеятельности группы (Чудновский, 2003), 
непосредственная и опосредованная рядом переменных (агрессив-
ность, конфликтность, эмоциональность, готовность к управлению 
конфликтом) связь межличностного конфликта, его продолжитель-
ности и силы с позитивными и негативными реакциями членов груп-
пы в конфликте (Петров, 2015; Шавырина, 2015), непосредственная 
связь групповых и индивидуальных характеристик (сплоченность, 
раздражительность, авторитет) с особенностями реагирования чле-
нов в конфликтных ситуациях (Бакланова, 2011; Кардялис, 2005). 
Надо отметить, что в одних работах конфликт рассматривается как 
фактор развития тех или иных характеристик малой группы (Хаяро-
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ва, 2013), а в других этот феномен является следствием жизнедея-
тельности группы (Насонова, 2016). Еще в одной части публикаций 
внимание акцентируется на межличностном конфликте как на ситуа-
ции, в которой члены группы могут определенным образом повести 
себя и проявить готовность к совместной работе (Алексеева, 2015; 
Молокостова, 2012).

В-третьих, в исследовании межличностных конфликтов авторы 
больше внимания уделяли изучению детерминант или предикторов 
конфликта (12 статей). В качестве таковых рассматривались неко-
торые персональные и групповые характеристики, а также особен-
ности организационной среды. Среди личностных переменных как 
причин или факторов конфликта изучались статус, идентичность, 
самоценность и ответственность в учебных группах (Хасан, 2000), 
неадекватность оценки преподавателем знаний студентов во взаимо-
действии «студент – студент» и «преподаватель – студент» (Кузь-
мина, 2013), нарушение норм поведения, недостаточно сформиро-
ванная учебная мотивация, эмоциональная неустойчивость, непони-
мание позиций учителя, негативное к нему отношение у учащихся 
и неумение управлять отрицательными эмоциями, эмоциональная 
неустойчивость, ригидность мышления, субъективизм в оценках у 
педагогов в системе взаимодействия «школьник – педагог» (Чуд-
новский, 2003), личные антипатии с отдельными членами, психо-
логическая усталость от взаимодействия с ограниченным кругом 
людей, низкая культура общения, борьба за влияние в коллективе, 
маскулинность поведения в курсантской среде в вузах МВД (Сап-
па, 2016), некоторые морально-нравственные аспекты и особенно-
сти социально-статусных отношений (Собкин, 2016), депривация 
значимых потребностей и культурные отличия в школьных классах 
(Хухлаева, 2012), нежелание выслушивать своих коллег, проявление 
грубости, неумение вести себя в коллективе и стремление обмануть 
коллег в трудовом коллективе (Хаярова, 2013).

Из числа характеристик группы и организационного контекста, 
обусловливающих конфликт или способы поведения индивидов в кон-
фликте, внимание обращали на сплоченность группы (Кардялис, 2005), 
нечетко прописанные должностные инструкции, препятствующие вы-
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полнению обязанностей членами группы (Молокостова, 2012), несо-
ответствие прав и обязанностей команды (Насонова, 2016), бытовые 
условия совместного проживания в общежитии (Мещерякова, 2010), 
относительную пространственную ограниченность жизнедеятель-
ности и ограниченность разнообразия социальных связей курсантов 
в вузах, высокую интенсивность взаимодействия в группе курсантов, 
административно-командный стиль взаимоотношений командиров и 
преподавателей с курсантами (Саппа, 2016).

Несколько реже встречались темы исследования, относящиеся к 
поведению, реакции индивидов в конфликте (9 статей). В одной ча-
сти публикаций раскрыты способы поведения в конфликте как пре-
пятствие или содействие в выполнении работы (Молокостова, 2012; 
Скворцова, 2015; Филинкова, 2016). Другой кластер работ посвящен 
связи гендерных особенностей и реакции людей в конфликтном вза-
имодействии (Бакланова, 2011; Петров, 2015). И есть исследования, 
сфокусированные на особенностях поведения в конфликте в зависи-
мости от статуса индивида в группе (Денисенкова, 2014; Неврюев, 
2013), уровня взаимодействия индивидов (Чудновский, 2003), струк-
турных компонентов конфликта (Кашапов, 2012).

Еще меньше публикаций затрагивает тему управления (урегу-
лирования) конфликтом (5 статей). Например, предложена мо-
дель управления конфликтом в спортивной группе (Алексеева, 
2015), описаны структурные компоненты готовности к управле-
нию конфликтом (мотивационный, когнитивный, эмоциональный и 
операционально-деятельностный) и проанализированы возможно-
сти их актуализации (Шавырина, 2015), рассмотрена роль третьей 
стороны в управлении конфликтом с применением трех стратегий 
(сотрудничающая, нейтральная и агрессивная) (Хачатурова, 2014, 
2016), изучена роль медиации в специфике типов реагирования в 
конфликте (Кашапов, 2012).

Примерно одинаковое количество работ посвящено таким темам, 
как восприятие, понимание конфликта (3 статьи), динамика конфлик-
та (3), продолжительность конфликта (2) и природа, типы конфликта 
(2). Первая тема отражена в изучении сходства и различия в воспри-
ятии предпринимателями и их работниками конфликтов в трудовом 
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коллективе (Филинкова, 2016), восприятия конфликта в супружеских 
отношениях, в том числе с учетом стажа семейной жизни (Винивидо-
ва, 2011), представления старших школьников об экспрессии / сдер-
жанности эмоций в межличностном конфликте с педагогом в зависи-
мости от их установок и ценностей (Гаврюшина, 2012). Вторая тема 
затронута в работах, в которых исследовались причины конфликта и 
его динамика (Хасан, 2000), этнокультурный состав группы как фак-
тор протекания конфликта (Хухлаева, 2012), частота возникновения и 
динамика межличностного конфликта в условиях совместного прожи-
вания в общежитии (Мещерякова, 2010). Третья представлена в изуче-
нии влияния причин возникновения конфликта (грубость, неумение 
вести себя в коллективе) на его длительность (Хаярова, 2013), осо-
бенностей воздействия бытовых условий совместного проживания на 
адаптацию к ним на протяжении двух месяцев (Мещерякова, 2010). 
И еще одна тема отобразилась в авторской трактовке конфликта, вы-
делении двух типов (деятельностно-ориентированного и субъектно-
ориентированного) межличностного конфликта (Сидоренков, 2014а) 
и микрогруппового и группового конфликта (Сидоренков, 2016) в 
производственных группах и неформальных подгруппах, в разработ-
ке соответствующего инструментария для измерения этих уровней и 
типов конфликта.

Тема конфликта как предиктора или детерминанты представлена 
в одной публикации, в которой анализируется специфика протекания 
межличностных конфликтов в условиях форсайт-команд и их роль в 
эффективности совместной деятельности (Кондратьев, 2012), а темы 
конфликта как промежуточной переменной и конфликта как условия 
(фона) ни в одном исследовании не изучались.

Исследований в таких областях, как микрогрупповой конфликт, 
групповой конфликт и межгрупповой конфликт, гораздо меньше, 
чем в области межличностного конфликта. Каждой из них посвя-
щено только по одной статье. В первом случае внимание иссле-
дователей сосредоточено на разработке психодиагностического 
инструментария, позволяющего изучить типы группового и микро-
группового конфликта в производственной группе и внутри нефор-
мальных подгрупп в группе (Разработка инструментария..., 2016), 
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а во втором рассматривается восприятие конфликта индивидами, 
включенными в разные трудовые группы одной организации (Фи-
линкова, 2016).

На основании анализа исследований конфликтов в отечественной 
психологии можно сделать ряд обобщений. Во-первых, большинство 
работ сфокусировано на изучении межличностного конфликта в группе. 
В большей мере (по количеству работ) исследователи сосредоточены на 
изучении таких тем, как причины возникновения конфликта и стили 
поведения в конфликте. Надо сказать, что межличностный конфликт не 
рассматривается с точки зрения социально-психологической структуры 
группы, т.е. между представителями разных неформальных подгрупп в 
группе, внутри подгрупп и т.д.

Во-вторых, встречается очень мало работ, посвященных иным 
уровням конфликта – межгрупповому (между группами), группово-
му (между группой и отдельными ее членами) и микрогрупповому 
(между неформальной подгруппой и индивидом). На уровне межгруп-
пового конфликта рассматривалась только тема «восприятие, понима-
ние конфликта», а на уровне группового и микрогруппового – «типы 
конфликтов». Вовсе отсутствуют исследования конфликта между под-
группами и конфликта между подгруппой и группой. В публикациях 
практически отсутствует типологический подход к пониманию кон-
фликта. Давно понятно, что конфликт представляет собой сложный 
феномен, имеющий разные грани проявления, а потому необходимо 
выделять типы (виды) конфликта на каждом уровне его проявления. 
Очевидно, что только одновременное изучение всех перечисленных 
уровней конфликта и типов каждого из них даст полную картину кон-
фликтов малой группы, а также их связи с групповыми явлениями, 
процессами и результатами.

Фактически нет исследований связи между разными уровнями 
конфликта: между межличностным и групповым, между межличност-
ным и межгрупповым и т.д. Между разными уровнями конфликта мо-
гут существовать линейные или нелинейные связи, уровни конфликта 
могут влиять не только по отдельности, но и во взаимодействии друг 
с другом на те или иные феномены, процессы и показатели эффектив-
ности группы.
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В-третьих, для эмпирического сбора данных применялись оди-
наковые или разные методы и методики, среди которых чаще ис-
пользовались опросники. Однако в подавляющем большинстве ис-
следований не используются измерительные методы, позволяющие 
изучать выраженность, интенсивность межличностного и иного 
уровня конфликта. Возникает вопрос: как можно изучать, напри-
мер, межличностный конфликт в малых группах без его измере-
ния? Такая ситуация объясняется тем, что до недавнего времени в 
отечественной науке отсутствовали соответствующие инструмен-
ты. Только недавно появились публикации, в которых представлены 
разработанные методики изучения типов межличностного, микро-
группового и группового конфликта (на примере производствен-
ных групп). Практически не используется метод эксперимента, а 
в методе наблюдения фактически не применяются определенные 
схемы регистрации данных, в том числе разработанные и хорошо 
известные за рубежом.

В-четвертых, эмпирические исследования чаще проводились на 
производственных (в широком значении) и образовательных (сту-
денческих, школьных, дошкольных) группах. Спортивные, семей-
ные и иные типы групп представляли меньший интерес для иссле-
дователей.

3.3. Типологический подход к анализу конфликта

3.3.1. Типологии конфликта в группе

Проявление конфликта в малых группах имеет сложную приро-
ду, а потому принято выделять разные его виды, систематизируя их 
в определенные типологии. Так, с точки зрения целей противобор-
ствующих сторон конфликты могут преследовать личные, группо-
вые, общественные цели; с учетом количества лиц, участвующих 
в противоборстве, следует различать диадические конфликты, ло-
кальные конфликты (охватывают небольшое количество членов), 
всеобщие конфликты (вовлекают всех членов группы) и межгруп-
повые; в тактическом плане конфликты могут быть оправданные и 
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неоправданные, т.е. способствующие или не способствующие до-
стижению целей, преследуемых противоборствующими сторонами; 
с этической точки зрения возможны социально приемлемые и непри-
емлемые формы проявления конфликта (Бойко, 1983б). По характеру 
противоречий, лежащих в основе межличностных конфликтов, по-
следние подразделяются на конфликт мнений, интересов, ценностей 
и конфликт внешнего поведения (Первышева, 1989). По субъектам 
(сторонам) конфликта различают внутриличностный, межличност-
ный и межгрупповой конфликт (Гришина, 2000). Очевидно, что эта 
классификация не отображает все уровни проявления конфликта в 
малой группе. Например, в ней не представлены конфликты между 
индивидом и группой, между индивидом и неформальной подгруп-
пой в группе, между неформальными подгруппами в группе, между 
неформальной подгруппой и группой.

Выделяют конструктивные и деструктивные конфликты, кото-
рые рассматриваются с точки зрения не столько их природы, сколь-
ко их последствий для конфликтующих субъектов и группы в це-
лом (Пископпель, 2002), их позитивных или негативных функций 
(Сидоренков, 2012а), форм взаимодействия в конфликте (принци-
пиальные споры, дискуссии или склоки, мелкие дрязги) (Кайдалов, 
1979). Важный вопрос заключается в том, почему одни конфликты 
приводят к благоприятным последствиям, выполняют позитивные 
функции, в том числе способствуют сохранению или повышению 
эффективности группы, а другие вызывают отрицательные послед-
ствия, выполняют негативные функции. Ответы на этот вопрос 
ищут, как правило, в отличающихся по своей природе типах кон-
фликта, их взаимосвязи и динамике (в том числе с учетом каких-
то промежуточных переменных), в стилях (способах) поведения и 
взаимодействия субъектов в конфликте, в соответствии/несоответ-
ствии целей и способов поведения конфликтующих сторон целям и 
нормам группы и организации. Некоторые специалисты фокусиру-
ют внимание на конструктивных и деструктивных стилях конфлик-
та, по сути, имея в виду стили поведения в конфликте (Sullivan, 
2001). Иной точки зрения придерживался М.А. Дойч, который 
утверждал, что конфликты конструктивны в той степени, в которой 
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участники считают, что в целом они получили больше выгоды, чем 
понесли затрат (Deutsch, 1973). Оценка этих выгод (преимуществ) 
и сравнение их с затратами часто предполагает сложное вычисле-
ние. Однако конфликты могут иметь всесторонние эффекты, так 
что последствия, ценные в ближайшей перспективе, не обязательно 
ценны в долгосрочной перспективе.

Также различают реалистические и нереалистические конфлик-
ты (Донцов, 1980). Первая разновидность возникает из-за наличия 
у сторон конкурентных целей и стремления достичь собственной 
цели. Такого рода конфликт может быть заменен на другую фор-
му взаимодействия, если она будет более действенной, чем кон-
фликт, для достижения желаемого результата. Вторая обусловлена 
не столько конкурирующими целями сторон, сколько необходимо-
стью разрядки напряжения, по крайней мере у одной из сторон. 
Здесь также возможны альтернативы, но касаются они выбора не 
иного способа взаимодействия, а другого противника для снятия 
напряжения.

Некоторые специалисты используют такие конструкты, как сим-
метричный и асимметричный конфликт, симметрия и асимметрия 
конфликта. Симметричный конфликт предполагает, что обе стороны 
хотят изменения, а асимметричный – что одна сторона хочет изме-
нения, а другая стремится поддерживать статус-кво (De Dreu, 2008; 
Kluwer, 2000; Pruitt, 1998). Симметрия конфликта означает высокое 
единство восприятия членами конфликта в группе, а асимметрия 
конфликта относится к степени, в которой члены отличаются по 
их восприятию того, как сильно выражен конфликт в группе (Jehn, 
2010a; Yong, 2014).

Более широкое распространение в научной литературе получила 
идея о типах межличностного конфликта, отличающихся по своей 
сущности. В середине 1950-х гг. Х. Гецков и Дж. Гир выделили два 
типа внутригрупповых конфликтов: конфликт, основанный на меж-
личностных отношениях, и конфликт, связанный с решением задач 
(Guetzkow, 1954). Спустя 20 лет Б. Брехмер указывал на два иных по 
своей сути типа конфликта: конфликт интереса и когнитивный кон-
фликт (Brehmer, 1976). Первый обусловлен мотивационными фак-
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торами и включает ситуации, в которых цели участников конфликта 
отличаются. Второй определяется с точки зрения не результатов, а 
когниций конфликтующих сторон. То есть он возникает, когда цели 
сопоставимы для всех членов группы, но важность ценностей, уста-
новок или информации отличается.

Однако активное изучение особенностей проявления и действия 
типов конфликта на разные аспекты жизнедеятельности, в том чис-
ле эффективности группы, началось значительно позже. В середине 
1990-х гг. К.А. Джен, развивая модель межличностного конфликта 
в группе, отмечала первоначально два типа конфликта (отношения 
и задачи) (Jehn, 1995), а затем – три типа (конфликт отношения, за-
дачи и процесса) и четыре измерения конфликта (эмоциональность, 
нормы, действенное решение и важность) в рабочих группах (Jehn, 
1997, 2001; The effects of conflict types..., 2008). В настоящее время 
сложилось более или менее общепринятое за рубежом понимание 
этих типов конфликта. Так, конфликт отношения в общих чертах 
определяется как разногласия и воспринимаемая несовместимость 
между членами группы относительно личных проблем, предпочте-
ний, ценностей, индивидуальных проявлений, стиля межличностно-
го поведения, не имеющие непосредственного отношения к основ-
ным целям и задачам производственной группы. Под конфликтом 
задачи подразумеваются разногласия (различие точек зрения, идей и 
мнений) среди членов группы относительно задач и путей их реше-
ния, интерпретации информации, связанной с задачами. Конфликт 
процесса трактуется как разногласия о распределении обязанностей 
и ресурсов, делегировании полномочий. Он отображает, насколько 
группы недостаточно хорошо, согласованно решают то, как управ-
лять процессом (стратегией) выполнения задачи и координировать 
действия людей по выполнению задачи. Группы часто испытывают 
конфликты относительно стратегий достижения задачи, таких как 
распределение работы, в них часто возникают конфликты по пово-
ду того, что делать с людьми, которые не заканчивают свою работу 
вовремя или не выполняют свои обязанности так, как от них ожида-
ется. Это приводит в конечном счете к процессуальным потерям и 
восприятию несправедливости.
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Согласно еще одной точке зрения, конфликт задачи определяется 
как конфликт относительно результатов (исходов), а конфликт про-
цесса – как конфликт относительно средств. Однако конфликт задачи 
может также включать дискуссию и дивергентное мышление о рабо-
те над задачей. При этом исследователи предлагают выделять в кон-
фликте процесса такие аспекты (разновидности), как логистический 
конфликт и конфликт вклада (Conflict in small groups..., 2011). Первый 
является результатом разногласий о том, как наиболее эффективно 
спланировать и организовать работу группы над задачей, использо-
вать ее ресурсы. Второй связан с разногласиями относительно вкла-
дов отдельных членов группы в выполнение общей задачи (например, 
распределение рабочей нагрузки, равенство усилий).

В дальнейшем эта модель конфликта подвергалась модифика-
ции некоторыми авторами. Например, предлагалось рассматривать 
типы конфликта (задачи и отношения), характеристики конфликта 
(интенсивность и продолжительность) и реакции (продуктивные и 
деструктивные) на конфликт (Ayoko, 2008; Yang, 2004). Относитель-
но типов конфликта в литературе встречаются отличающиеся точ-
ки зрения. Несмотря на предложенную К.А. Джен и поддержанную 
некоторыми исследователями трехфакторную модель конфликта, 
большая часть специалистов изучает два типа конфликта: отноше-
ния и задачи. В частности, отмечается концептуальная нечеткость 
различения конструктов «конфликт задачи» и «конфликтом процес-
са» (Kerwin, 2011), высокая корреляция между этими двумя типами 
конфликта (Greer, 2008; Hamm-Kerwin, 2010; The effects of conflict 
types..., 2008). Также указывается на проблемы измерения конфликта 
процесса (Conflict in small groups..., 2011). Поэтому существует не-
обходимость в более четких определениях и валидных измерениях 
конфликта задачи и процесса, чтобы отобразить уникальный харак-
тер каждого типа конфликта. Кстати, при создании одним из авторов 
опросника типов межличностного конфликта в группе, в частности 
субшкалы деятельностно-ориентированного конфликта, не была эм-
пирически подтверждена идея о целесообразности выделения двух 
разновидностей делового конфликта – конфликта задачи и процес-
са (Сидоренков, 2014а). Кроме того, некоторые зарубежные авторы 
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используют иные обозначения типов конфликта. Так, И. Котляр и 
И. Караковский выделяют когнитивный конфликт, который фокуси-
руется на независимых проблемах, связанных с задачей группы, и 
предполагает различие в точках зрения, идеях и мнениях, и эмоцио-
нальный конфликт, который основан на межличностной несовме-
стимости членов группы (Kotlyar, 2006). Они фактически отождест-
вляют конструкты «конфликт задачи» и «когнитивный конфликт», 
«конфликт отношения» и «эмоциональный конфликт».

В отечественной психологии также сложилась традиция выде-
лять в содержательном плане типы конфликта в малых производ-
ственных группах. Так, Д.П. Кайдалов и Е.И. Суименко указывали, 
что конфликты могут возникать на деловой (функциональной) или 
личностной основе (Кайдалов, 1979). Т.А. Полозова выделила два 
вида внутригрупповых конфликтов: личностно-прагматические и 
предметно-деловые (Полозова, 1980). Первые возникают в резуль-
тате несовместимости индивидуально-прагматических намерений, 
связанных с относительно непосредственными эмоциональными от-
ношениями в группе, тогда как вторые порождаются противоречи-
востью предметно-деятельностных межличностных связей, состав-
ляющих основу групповой активности. Н.В. Гришина обозначила 
три типа связей и на их основе три вида возникающих в производ-
ственных группах конфликтов: конфликт на основе функциональных 
связей, социальных связей и психологических связей (на деловой и 
личной почве) (Гришина, 2000). Применительно к научным коллек-
тивам А.Г. Аллахвердян указывал на три типа конфликта: организа-
ционные, межличностные и когнитивные (научно-познавательные) 
(Аллахвердян, 1976). Первые возникают из-за плохой организации 
совместного труда, например связанной с пользованием научно-
технической аппаратурой, и влияют на сферу межличностных отно-
шений, что на длительный срок может ухудшить психологический 
климат в группе. Вторые обусловлены сугубо личностными каче-
ствами членов группы, расхождениями их позиций (нравственных, 
эстетических и др.), никак не связанных с основной деятельностью. 
Третьи проявляются при коллективном обсуждении значимости но-
вых идей, научных замыслов, при выборе экспериментальных путей 



91

их проверки, способов интерпретации полученных данных, прогно-
зировании результатов исследования. Н.И. Фрыгина также рассма-
тривала когнитивный конфликт как важный фактор выработки груп-
повых решений, но обнаружила в исследовании, что этот конфликт 
может перейти из предметной в эмоциональную плоскость и приоб-
рести деструктивный характер (Фрыгина, 1980).

3.3.2. Связь между типами конфликта в группе

В исследованиях, в которых применялась шкала внутригруп-
пового конфликта (Jehn, 1995), значения коэффициента корреля-
ции между субшкалами конфликта задачи и конфликта отношения 
варьировались от –0,22 до 0,73, но в большинстве случаев между 
ними была выявлена позитивная связь (Ayoko, 2008; Balkundi, 2009; 
Jehn, 1995; The effects of conflict types..., 2008; Types of intragroup 
conflict..., 2005). В литературе встречаются попытки объяснить эту 
связь. Одни исследователи указывают на несколько компонентов, 
которые объединяют между собой два типа конфликта: эмоциональ-
но основанные реакции членов группы на конфликт по поводу ре-
шаемой задачи, поведенческие проявления отрицательных эмоций 
и взаимное восприятие членами группы враждебности (Kotlyar, 
2006). Например, Р.А. Бэрон показал, что критическая оценка при-
водит к отрицательным эмоциональным реакциям независимо от 
работы (Baron, 1990). Другие высказывают предложение, что меха-
низмом, лежащим в основе корреляции между двумя конструктами, 
является атрибуция (Amason, 1996; Jehn, 2001; Simons, 2000). Это 
подразумевает, что когда конфликт задачи в группе воспринят как 
личное нападение, а не как обсуждение задачи, то он может вызвать 
конфликт отношения. С другой стороны, конфликт отношения может 
вызвать конфликт задачи, когда несовместимость в личных пробле-
мах воспринята как различие, касающееся задачи. Когда эти связи 
сохраняются в течение долгого времени, то результатом может быть 
устойчивое увеличение и конфликта задачи, и конфликта отношения 
(Jehn, 2001). Этот паттерн описан как петля, в которой отклонение в 
одной переменной (усиление конфликта задачи) приводит к подоб-
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ному увеличению другой переменной (усиление конфликта отноше-
ния) и т.д. (Lindsley, 1995). Существование петли усиления мешает 
определить причину и следствие (Weick, 1979), а потому конфликт 
задачи и конфликт отношения одновременно действуют как причина 
и как следствие. К этим объяснениям можно добавить следующее 
предположение: одни и те же причины (например, конкуренция за 
карьерное продвижение и власть в профессиональной среде) могут 
одновременно порождать разные типы конфликта, так что они про-
текают одновременно и являются связанными между собой.

В настоящее время выделено несколько моделей возможных свя-
зей между межличностным конфликтом задачи и отношения в груп-
пах: 1) конфликт задачи приводит к конфликту отношения; 2) кон-
фликт отношения вызывает конфликт задачи; 3) существует взаим-
ная непосредственная связь между конфликтом задачи и отношения; 
4) влияние конфликта задачи на конфликт отношения опосредовано 
промежуточными переменными; 5) влияние конфликта отношения 
на конфликт задачи опосредовано промежуточными переменными. 
Проверяя эти модели в эмпирическом исследовании, K. Чой и Б. 
Чо показали, что: а) конфликт отношения усиливает конфликт за-
дачи; б) связь между конфликтом задачи и последующим конфлик-
том отношения опосредована групповым негативным аффектом; в) 
уровень доверия в группе модерирует действие конфликта задачи 
на конфликт отношения, а именно: конфликт задачи вызывает бо-
лее высокие уровни конфликта отношения в группах с более низким 
уровнем межличностного доверия, чем в группах с более высоким 
уровнем доверия (Choi, 2011). Не были подтверждены модели 1 и 3. 
Тем не менее есть эмпирические свидетельства в пользу причинной 
детерминации от конфликта задачи к конфликту отношения (Mooney, 
2007; Peterson, 2003; Simons, 2000) и взаимосвязи между этими типа-
ми конфликта, о чем было сказано выше.

В некоторых других работах также рассматриваются сложные, 
опосредованные связи между конфликтом задачи и конфликтом от-
ношения. Например, было обнаружено, что группы с высокими уров-
нями доверия лучше способны избегать перерастания конфликта 
задачи в разрушительный конфликт отношения (Simons, 2000). Р.С. 
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Петерсон и К.Дж. Бехвар установили, что высокий уровень конфлик-
та задачи в сочетании с низким уровнем доверия приводит к высоко-
му уровню конфликта отношения (Peterson, 2003). Когда уровень до-
верия высок, то конфликт задачи слабо связан с конфликтом отноше-
ния. Таким образом, доверие внутри группы опосредует связь между 
конфликтом задачи и более поздним конфликтом отношения таким 
образом, что конфликт задачи и конфликт отношения будут значи-
тельно менее связаны, когда доверие будет высоким. Кроме того, 
внутригрупповое доверие является ключевым компонентом для того, 
чтобы предотвратить ранний конфликт задачи, вызванный негатив-
ной обратной связью о работе, и его преобразование в более поздний 
конфликт отношения, даже при условиях однозначной обратной свя-
зи о работе. На основе теоретического анализа литературных источ-
ников по проблеме влияния эмоциональной саморегуляции и других 
переменных на конфликт в производственных группах Дж. Янг и К. 
Мосшолдер делают следующие выводы: а) связь между конфликтом 
задачи и отношения будет более сильной, когда будет иметь место 
значительная отрицательная эмоциональность; б) высокие уровни 
коллективного эмоционального интеллекта уменьшат связь между 
конфликтом задачи и отношения; в) наличие сильных связей между 
членами уменьшит взаимосвязанность конфликта задачи и отноше-
ния; г) соответствующие нормы предотвращения и редуцирования 
отрицательной эмоциональности уменьшат связь между конфликтом 
задачи и отношения (Yang, Mossholder, 2004).

Достаточно редко зарубежные специалисты обращаются к про-
блеме связей конфликта процесса с конфликтом отношения и кон-
фликтом задачи. Например, Л.Л. Грир с соавторами исследовали, как 
различные формы внутригруппового конфликта (задачи, отношения 
и процесса) проявляются и трансформируются в другие формы кон-
фликта в течение относительно продолжительного времени суще-
ствования проектной команды (Greer, 2008). Изучая студенческие 
проектные команды в течение семестра, они установили, что кон-
фликт процесса появляется рано в жизни команды, а высокая мера 
его выраженности в самом начале приводит к высоким уровням про-
явления всех трех форм конфликта (процесса, задачи и отношения) 
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в последующей жизни команды. Это может быть обусловлено тем, 
что конфликт задачи и конфликт отношения не являются такими не-
однозначными, как конфликт процесса (Greer, 2007), и двусмыслен-
ность в конфликте процесса может переноситься на конфликт задачи 
и конфликт отношения. В то же время не было обнаружено значи-
тельного действия конфликта отношения ни на один из двух других 
типов конфликта в течение продолжительного времени, а также не 
выявлена связь конфликта задачи с другими типами конфликта на 
более поздних этапах жизни группы. К.Дж. Бехвар с коллегами об-
наружили высокие корреляции между конфликтом процесса (обеи-
ми его разновидностями, но сильнее логистическим конфликтом) и 
конфликтом отношения, что подтверждает предположение о том, что 
любой конфликт (не только конфликт отношения) содержит опреде-
ленную степень эмоциональности (Conflict in small groups..., 2011). 
Однако ими не было выявлено значимой связи конфликта задачи с 
конфликтом процесса (ни с логистическим конфликтом, ни с кон-
фликтом вклада). Еще одно направление исследований фокусирует-
ся на роли одного типа конфликта в связи другого типа конфликта с 
какими-то групповыми или личностными переменными. Например, 
было показано, что конфликт отношения опосредует связь между 
конфликтом задачи и эмоциональными реакциями членов группы 
(Types of intragroup conflict..., 2005).

Подводя итог, нужно отметить несколько важных обстоятельств. 
Во-первых, внутригрупповой конфликт преимущественно изучает-
ся на уровне межличностного конфликта, причем в общегрупповом 
контексте. Вместе с тем межличностный конфликт целесообразно 
рассматривать в контексте социально-психологической структуры, 
т.е. внутри неформальных подгрупп в группе, между представите-
лями разных подгрупп и т.д., так как особенности его проявления в 
этих структурных контекстах могут отличаться.

Во-вторых, помимо межличностного, могут быть другие уровни 
конфликта: конфликт между индивидом и группой, между индивидом 
и неформальной подгруппой, между подгруппами, между подгруппой 
и группой. Эти уровни конфликта, как и межличностный конфликт, 
могут иметь несколько типов. Поэтому надо комплексно изучать все 
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уровни проявления конфликта по каждому типу. Более того, все уров-
ни конфликта важно рассматривать как в контексте группы в целом, 
так и внутри неформальных подгрупп. Только в этом случае можно 
получить полную картину внутригрупповых конфликтов.

3.4. Многомерная модель внутригруппового конфликта

В подавляющем большинстве исследований конфликтов в малых 
группах, как уже показано, внимание фокусируется только на межлич-
ностном конфликте, а в некоторых из них рассматриваются два или три 
типа такого конфликта. На самом деле проявление конфликта в группе 
имеет более сложную природу. Так, многомерная концептуальная мо-
дель конфликта в группе включает два измерения: уровни и типы кон-
фликта (Сидоренков, 2010а, 2012а, 2014а). Первое измерение – уровни 
проявления конфликта, к которым относятся:

–	 межличностный конфликт: между индивидами внутри нефор-
мальной подгруппы, между членами разных подгрупп, между «само-
стоятельными» членами группы, между представителями подгрупп и 
«самостоятельными» членами группы;

–	 микрогрупповой конфликт: между индивидом и неформальной 
подгруппой в группе;

–	 групповой конфликт: между индивидом и группой;
–	 межмикрогрупповой конфликт: между неформальными подгруп-

пами как коллективными субъектами в группе;
–	 конфликт между подгруппой и группой.
В свою очередь, межличностный конфликт может быть персони-

фицированным (непосредственным) и деперсонифицированным (опо-
средованным) (Сидоренков, 2012а). В первом случае конфликт осно-
вывается на индивидуальных особенностях членов группы, например 
на противоположности индивидуальных целей и потребностей, пер-
сональных антипатиях и т.п. Как правило, изучается эта форма кон-
фликта. Во втором случае конфликт между индивидами опосредован 
конфликтом между одним из них и группой. Здесь типично высказы-
вание «Я конфликтую с этим человеком, потому что с ним конфликту-
ет моя группа».
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Второе измерение – типы конфликта: деятельностно-ориентированный 
и субъектно-ориентированный. Деятельностно-ориентированный кон-
фликт (ДОК) – конфликт, в котором активная негативная направлен-
ность сторон друг на друга связана с ключевыми аспектами совмест-
ной (профессиональной) работы. Это может быть понимание членами 
сути задач, способов и ресурсов их решения, распределение ролей и 
ответственности в процессе работы и др. Такой конфликт проявляется 
в общении, которое однозначно опосредовано целями, задачами и со-
держанием совместной работы. Причины такого конфликта могут быть 
различны, например: разные точки зрения сторон относительно чего-то, 
разный уровень профессиональной квалификации работников, особен-
ности организации групповой работы и др. ДОК фактически включает 
конфликт задачи и процесса.

Субъектно-ориентированный конфликт (СОК) – это негативная 
активность сторон (субъектов) относительно друг друга в сфере 
коммуникации, которая прямым образом не связана с задачами и со-
держанием основной совместной работы. Предмет такого конфликта 
коренится не в профессиональных (деловых, инструментальных), а в 
сугубо субъектных характеристиках (например, личностные качества 
индивида или нормы группы/подгруппы) и поведении сторон, кото-
рые могут порождать негативные эмоциональные отношения между 
ними (антипатию, ненависть и др.). Такие отношения могут остаться 
латентными или проявиться в конфликте. СОК по своему содержанию 
ассоциируется с конфликтом отношения. Однако любой конфликт 
(конфликт отношения, задачи и процесса и др.) всегда касается от-
ношений между участниками. Следовательно, термин «конфликт от-
ношения» выходит за границы своего предметного поля и имеет очень 
широкое звучание.

Два измерения конфликта связаны друг с другом, так что каждый 
уровень выражается в двух типах конфликта. Следовательно, в груп-
пе может быть десять разновидностей конфликта: межличностный 
деятельностно-ориентированный и субъектно-ориентированный, 
микрогрупповой деятельностно-ориентированный и субъектно-
ориентированный и т.д. В нашем исследовании мы ограничились 
изучением двух типов конфликта на трех уровнях его проявления: 
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межличностном, микрогрупповом и групповом, что обусловлено 
возможностями использовавшегося инструментария.

Структурная модель внутригруппового конфликта.
Конфликт в малой группе как многомерный феномен должен обла-

дать определенной структурой, образованной элементами в форме уров-
ней и типов. Именно особенности взаимосвязей и взаимоотношений 
между элементами этой структуры во многом определяют особенности 
феномена внутригруппового конфликта в целом. В частности, взаимос-
вязь между элементами может образовывать факторную структуру дан-
ного феномена. Кроме того, эта структура может зависеть от содержа-
ния, формы организации совместной деятельности, численного соста-
ва группы и обусловленного им количества неформальных подгрупп в 
группе. Проверить в данном исследовании роль содержания групповой 
деятельности и формы ее организации в образовании структуры вну-
тригрупповых конфликтов невозможно, так как, во-первых, обследован-
ные группы разнородны, т.е. отличаются по профилю деятельности; во-
вторых, совместно-индивидуальную форму организации деятельности 
имеет подавляющее большинство обследованных нами групп (N = 36), а 
совместно-взаимодействующую форму – значительно меньше групп (N 
= 5), так что в последнем случае не представляется возможным провести 
анализ в указанном ракурсе. Вместе с тем вполне возможно учесть дей-
ствие численности группы на структуру внутригруппового конфликта.

Надо отметить, что практически отсутствуют работы, посвященные, 
например, особенностям проявления типов межличностного конфликта в 
зависимости от численности малых групп. Из формально-количественных 
характеристик группы исследователи чаще обращают внимание на роль 
композиции группы в проявлении типов конфликта (Choi, 2010; Mohammed, 
2004), вовлеченности членов в тот или иной конфликт (Hobman, 2006) и 
восприятии ими степени конфликта (Topi, 2002).

Задача исследования: изучить факторную структуру внутригруп-
пового конфликта в группах, образованную такими элементами, 
как межличностный деятельностно-ориентированный и субъектно-
ориентированный, микрогрупповой деятельностно-ориентированный и 
субъектно-ориентированный, групповой деятельностно-ориентированный 
и субъектно-ориентированный конфликт.
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Гипотезы исследования:
1. Факторная структура внутригруппового конфликта зависит от 

численного состава производственных групп.
2. В структуре внутригруппового конфликта в малочисленных груп-

пах межличностный конфликт образует относительно самостоятель-
ный компонент, а микрогрупповой конфликт интегрируется с группо-
вым конфликтом.

3. В структуре внутригруппового конфликта в многочисленных по 
составу группах микрогрупповой конфликт выделяется в отдельный 
компонент, тогда как межличностный и групповой конфликты совмест-
но объединяются в другой компонент.

Структура факторной модели внутригруппового конфликта в 
производственных группах. Была проведена факторизация компо-
нентов (уровней и типов) конфликта методом главных компонент по 
всей выборке (N = 41 группа). (Авторы выражают глубокую призна-
тельность В.А. Дорофееву за оказание помощи в обработке резуль-
татов.) По критерию Кайзера были выделены два фактора (струк-
турных компонента). Факторные веса элементов внутригруппового 
конфликта приведены в табл. 7. По факторным весам видно, что 
межличностный и групповой конфликты по двум типам в высокой 
степени интегрированы друг с другом и слабо связаны с микрогруп-
повым конфликтом в эмпирической структуре внутригруппового 
конфликта.

Таблица 7

Факторные веса элементов факторной модели 
внутригруппового конфликта

Элементы конфликта
Факторы

F1 F2
Межличностный деятельностно-ориентированный 0,873 0,150
Межличностный субъектно-ориентированный 0,856 0,140
Микрогрупповой деятельностно-ориентированный 0,089 0,956
Микрогрупповой субъектно-ориентированный 0,183 0,944
Групповой субъектно-ориентированный 0,855 0,143
Групповой деятельностно-ориентированный 0,805 0,056



99

Проверка адекватности факторной модели конфликта в произ-
водственной группе показала, что модель по критерию сферично-
сти Барлетта (многомерная нормальность распределения перемен-
ных) является адекватной (р < 0,000), но не отвечает требовани-
ям критерия выборочной адекватности Кайзера–Мейера–Олкина 
(КМО = 0,503). В соответствии с общепринятой классификацией 
численных критериев адекватности факторных моделей (Фактор-
ный, дискриминантный и кластерный анализ, 1989) удовлетвори-
тельная адекватность должна быть не ниже 0,6, что превышает 
на 0,1 полученное значение КМО. Таким образом, есть некоторое 
основание, свидетельствующее в пользу правомерности первой 
гипотезы.

Анализируя причины полученного результата о неадекватности 
модели по критерию КМО, мы предположили, что обследованные 
группы неоднородны по факторной структуре внутригруппового 
конфликта, которая может быть обусловлена рядом причин, в том 
числе количественным составом группы. Поэтому для выделения 
более однородных групп по факторной структуре конфликта была 
проведена их таксономическая классификация.

Таксономическая классификация групп. Полученная дендрограм-
ма (рис. 2) и анализ значений критерия Е при анализе шагов класте-
ризации дают основание для выделения двух таксономических типов 
групп. В первый вошли 17 групп, из которых в 11 численность работ-
ников составляет 8 и более человек (64,7% групп в данном кластере), в 
пяти – 5 работников (29,4%) и в одной – 6 работников (5,9%). Во второй 
включены 24 группы, среди которых 20 имели численность 7 и менее 
работников (83,3% групп) и по одной группе с количеством 8, 9, 10 и 
11 членов.

Для статистической оценки достоверности преобладания в пер-
вом кластере многочисленных групп (с числом работников 8 и бо-
лее) над малочисленными (с числом работников 7 и менее) и во 
втором, наоборот, – малочисленных над многочисленными группа-
ми – был использован непараметрический биноминальный крите-
рий (табл. 8).
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Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine

   C A S E    0         5        10        15        20              25
  Label  Num  +---------+---------+---------+---------+---------+
          34   -+
          37   -+
           7   -+---+
          38   -+   +---+
           9   -----+   +---------------------+
           8   ---------+                     |
          10   -+                             |
          15   -+-+                           |
          11   -+ +---+                       +-----------------+
          36   ---+   +-+              |      
           4   -------+ +---------+           
          35   ---------+         |          
           2   ---+-+           |
           3   ---+ +---        |                             
           1   -----+   ---------+                             
          13   -+---+   |                                       
          14   -+   +---+                                       
          12   -----+                                           
          18   ---+-+                                           
          41   ---+ +-------+                                   
          20   -----+       +-------------+                     
           5   -----------+-+             |                     
           6   -----------+               |                     
          26   -----+---+                 |                     
          29   -----+   +-------+         |                     
          39   ---------+       |         |                     
          22   -+---+           |         |                     
          23   -+   |           |         +---------------------+
          30   -+   +-+         |         |
          31   -+   | |         +-+       |
          21   -+---+ |         | |       |
          27   -+     +---+     | |       |
          19   ---+-+ |   |     | |       |
          40   ---+ | |   |     | |       |
          24   ---+-+-+   +-----+ +-------+
          25   ---+ |     |       |
          28   -----+     |       |
          17   ---+---+   |       |
          32   ---+   +---+       |
          33   -------+           |
          16   ----------------+

Рис. 2. Дендрограмма иерархической агломеративной кластеризации 
производственных групп на основе выраженности элементов 

(уровней и типов) конфликта
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Таблица 8

Результаты сравнения эмпирического и равномерного теоретического 
распределений по критерию много- и малочисленности работников 

в двух таксономических типах

Таксономический тип Тип группы Эмпирическая 
частота

Одностороннее критическое 
значение критерия х

Многочисленные
Многочисленные 11 х ≥ 4,

р > 0,05Малочисленные 6

Малочисленные
Малочисленные 20 х ≥ 4,

р < 0,05Многочисленные 4

Из табл. 8 видно, что в первом кластере (с условным названием 
«многочисленные») преобладание групп с числом работников 8 и бо-
лее над группами с числом членов 7 и менее не является статистически 
достоверным (p > 0,05). Во втором кластере (названном «малочислен-
ные») преобладание групп с числом работников 7 и менее над группами 
с числом работников 8 и более является статистически достоверным 
(p < 0,05). Таким образом, мы не получили статистически достоверно-
го преобладания в первом кластере («многочисленные группы») групп 
с числом работников 8 и более над группами, в которых 7 и менее че-
ловек. Тем не менее наличие таких различий во втором кластере («ма-
лочисленные группы») дало основание предполагать, что факторная 
структура конфликта в группах может зависеть от их численного соста-
ва, а число 7 считать «количественной границей» между малочислен-
ными и многочисленными группами. Отметим, что в настоящее время в 
мировой науке не выявлено числовое значение такой границы, а потому 
введенные понятия являются в какой-то степени условными. Определе-
ние конкретной количественной границы может делаться в рамках кон-
кретного исследования в зависимости от его целей и предмета, а также 
типа и содержания деятельности изучаемых групп.

Учитывая тот факт, что в результате таксономической классификации 
вся выборка поделилась на две части, мы посчитали возможным разде-
лить ее по критерию «численность» на две категории: а) малочислен-
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ные группы с численностью работников до семи человек включительно 
(N = 27 групп); б) многочисленные группы с количеством членов восемь 
и более человек (N = 14). Детальные данные по неформальным подгруп-
пам в группах с разным численным составом представлены в табл. 9.

Таблица 9

Количество и численный состав неформальных подгрупп 
в малочисленных (до семи человек) и многочисленных 

(восемь и более человек) группах

Группы разной 
численности

Численный состав подгрупп 
и их количество Количество 

подгрупп

Количество 
людей в 

подгруппах2 3 4 5 6

Малочисленные группы 
(N = 27) 17 12 5 – – 34 90

Многочисленные группы 
(N = 14) 10 9 7 7 2 35 122

Структура факторных моделей конфликта в разных по числен-
ности группах. Графическое отображение структуры факторной моде-
ли внутригруппового конфликта в малочисленных и многочисленных 
группах представлено на рис. 3, а количественные показатели фактор-
ных нагрузок переменных в моделях приведены в табл. 10, 11.

а б

Рис 3. Графики компонент в повернутом пространстве, включающих 
компоненты внутригруппового конфликта: а – малочисленные группы; 

б – многочисленные группы
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Таблица 10

Факторные веса элементов факторной модели внутригруппового 
конфликта в малочисленных группах

Элементы конфликта
Факторы

F1 F2 F3

Межличностный деятельностно-ориентированный 0,898 0,246 0,233

Межличностный субъектно-ориентированный 0,937 0,167 0,196

Микрогрупповой деятельностно-ориентированный 0,167 0,967 0,146

Микрогрупповой субъектно-ориентированный 0,273 0,890 0,335

Групповой деятельностно-ориентированный 0,135 0,183 0,925

Групповой субъектно-ориентированный 0,337 0,259 0,328

Таблица 11

Факторные веса элементов факторной модели внутригруппового 
конфликта в многочисленных группах

Элементы конфликта
Факторы

F1 F2

Межличностный деятельностно-ориентированный 0,929 0,087

Межличностный субъектно-ориентированный 0,952 –0,053

Микрогрупповой деятельностно-ориентированный –0,042 0,969

Микрогрупповой субъектно-ориентированный 0,053 0,923

Групповой деятельностно-ориентированный 0,916 –0,278

Групповой субъектно-ориентированный 0,887 0,239

Проверка адекватности факторных моделей конфликта в мало-
численных и многочисленных группах показала, что они отвечают 
требованиям критерия сферичности Барлетта (р < 0,000 в обоих ти-
пах групп) и критерия выборочной адекватности Кайзера–Мейера–
Олкина (КМО = 0,656 и КМО = 0,602 соответственно в малочис-
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ленных и многочисленных группах). Более высокая и приемлемая 
адекватность факторных моделей внутригруппового конфликта в 
разделенных по количественному составу группах, чем по всей вы-
борке, позволяет утверждать, что первая гипотеза подтверждена.

В соответствии с требованиями критерия Кайзера (факторы с соб-
ственными значениями, большими 1) в малочисленных по составу 
группах выделилось три фактора. Самый значимый, первый фактор 
(компонента 1 на рис. 3а), включающий 34,9% совокупной дисперсии, 
образован такими переменными, как межличностный деятельностно-
ориентированный (ДОК-М) и субъектно-ориентированный (СОК-М) 
конфликты. Второй фактор (компонента 2 на рис. 3а) имеет 31,1% 
совокупной дисперсии и содержит следующие переменные: микро-
групповой деятельностно-ориентированный (ДОК-МГ) и субъектно-
ориентированный (СОК-МГ) конфликты. В третий по значимости 
фактор (компонента 3 на рис. 3а), включающий 23,9% совокупной 
дисперсии, вошли такие переменные, как групповой деятельностно-
ориентированный (ДОК-Г) и субъектно-ориентированный (СОК-Г) 
конфликты. Он имеет связь с первым и вторым факторами. Итак, вто-
рая гипотеза не подтверждена. Точнее, подтвердилось предположение 
о том, что межличностный конфликт по двум типам образует относи-
тельно самостоятельный компонент, но не обнаружена интеграция ми-
крогруппового и группового конфликтов ни по одному из типов. Два 
последних уровня конфликта, как выяснилось, являются относительно 
автономными компонентами.

Дополнительно полученные значения (см. табл. 10) факторных на-
грузок переменных (степени связи с факторами) в малочисленных 
группах позволяют утверждать, что на межличностном уровне более 
значимым является субъектно-ориентированный конфликт, а на микро-
групповом и групповом уровнях – деятельностно-ориентированный 
конфликт.

В многочисленных группах четко выделились два независимых фак-
тора, обладающих высокой ортогональностью компонент. Первый, са-
мый значимый фактор (компонента 1 на рис. 3б), включающий 56,2% 
совокупной дисперсии, образован следующими переменными: ДОК-М 
и СОК-М, ДОК-Г и СОК-Г. Второй фактор (компонента 2 на рис. 3б), 
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имеющий 32,2% совокупной дисперсии, содержит ДОК-МГ и СОК-МГ. 
Следовательно, третья гипотеза подтвердилась.

Значения факторных нагрузок переменных (см. табл. 11) свидетель-
ствуют о том, что в многочисленных группах на межличностном уров-
не более значимым является СОК, а на микрогрупповом и групповом 
уровнях – ДОК.

Обобщая полученные результаты, можно отметить следующее. 
Во-первых, ведущую роль в образовании компонентов в факторной 
структуре внутригруппового конфликта играют уровни, а не типы кон-
фликта. То есть во всех выделенных моделях (по выборке в целом, в 
малочисленных и многочисленных группах) все компоненты включают 
оба типа конфликта – деятельностно-ориентированный и субъектно-
ориентированный, но в разных моделях компоненты отличаются по 
уровню конфликта – межличностному, микрогрупповому и группово-
му. Иначе можно сказать, что субъекты конфликта, а не его содержание 
являются определяющими в образовании структуры внутригруппового 
конфликта.

Во-вторых, структура конфликта зависит от численного состава 
производственных групп, а точнее, она по-разному проявляется в мало-
численных и многочисленных по составу группах. В первом случае от-
дельно выделяются все три уровня конфликта (каждый из них по двум 
типам). Во втором случае картина меняется, так что вместе группиру-
ются межличностный и групповой конфликты и обособленно находит-
ся микрогрупповой конфликт по обоим типам.

Выявленная тенденция обусловлена тем, что в многочисленных 
группах по сравнению с малочисленными возрастает количество не-
формальных подгрупп и включенных в них членов. Так, расчет коэф-
фициента соотношения (Кс) количества групп и неформальных под-
групп (Nпод. : Nгр.) по эмпирической выборке показал, что в многочис-
ленных группах в целом численность неформальных подгрупп (Кс = 
2,5) значительно больше, чем в малочисленных по составу группах 
(Кс = 1,3). Неформальные подгруппы являются коллективными субъ-
ектами внутри другого субъекта – группы. Они оказывают сильное 
влияние на групповую жизнедеятельность, так как выполняют опре-
деленные функции по отношению к своим членам и группе в целом 
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(Сидоренков, 2010а). Поэтому с увеличением количества неформаль-
ных подгрупп возрастает их роль в жизни группы и усиливается зна-
чимость для членов отношений с подгруппами, а потому особое зна-
чение для них приобретает микрогрупповой конфликт по сравнению с 
межличностным и групповым.

В малочисленных группах отдельно выделяются все три уровня 
конфликта. Вероятно, это обусловлено тем, что отношения членов 
выстраиваются в трех относительно самостоятельных плоскостях: 
«индивид – индивид», «индивид – подгруппа» и «индивид – группа». 
Причем в малочисленных группах по сравнению с многочисленными 
уже межличностный конфликт (который выделен в самый значимый 
фактор) приобретает большее значение для работников, чем микро-
групповой, а также групповой. Не исключено, что численность груп-
пы предопределяет такую структуру конфликта, которая более для нее 
оптимальна с точки зрения ее влияния на групповые явления, процес-
сы и результаты.

Отметим, что в модели внутригруппового конфликта и в малочис-
ленных, и в многочисленных группах более высокий вес на межлич-
ностном уровне имеет СОК, а на микрогрупповом и групповом уров-
нях – ДОК. Возможно, в межличностных отношениях работников для 
них более актуальным является субъектно-ориентированный, нежели 
деятельностно-ориентированный конфликт. В свою очередь, в отно-
шениях работников с подгруппой и группой более значимым является, 
наоборот, ДОК, связанный с профессионально-деловыми аспектами со-
вместно выполняемой работы.

Выраженность уровней и типов конфликта в группах и подгруппах.
Важный вопрос заключается не только в выявлении факторной 

структуры внутригруппового конфликта, но и в выяснении меры вы-
раженности уровней и типов конфликта как в группе в целом, так и 
внутри неформальных подгрупп. В рамках проведенного эмпирическо-
го исследования были выдвинуты следующие гипотезы:

1. В группах сильнее проявляется межличностный, а менее – микро-
групповой конфликт.

2. Мера выраженности уровней и типов конфликта обусловлена чис-
ленным составом групп; а именно: в малочисленных группах сильнее 
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выражены типы межличностного конфликта, а в многочисленных груп-
пах – типы микрогруппового конфликта.

3. Внутри неформальных подгрупп более сильно выражен группо-
вой, а слабее – межличностный конфликт.

4. Все уровни и типы конфликта сильнее выражены в группе в це-
лом, чем внутри неформальных подгрупп.

Во-первых, был проведен сравнительный анализ меры выраженно-
сти элементов (уровней и типов) конфликта в группах посредством рас-
чета среднего значения (табл. 12) и W-критерия Вилкоксона. Установле-
но, что на статистически значимом уровне в производственных группах 
сильнее проявляются:

–	 ДОК-М по сравнению с ДОК-МГ (Wэмп = –4,23, p ≤ 0,01) и СОК-
МГ (Wэмп = –4,24, p ≤ 0,01);

–	 СОК-М по сравнению с ДОК-МГ (Wэмп = –3,36, p ≤ 0,01) и СОК-
МГ (Wэмп = –3,78, p ≤ 0,01);

–	 ДОК-Г по сравнению с ДОК-МГ (Wэмп = –3,89, p ≤ 0,01) и СОК-МГ 
(Wэмп = –3,93, p ≤ 0,01);

–	 СОК-Г по сравнению с ДОК-МГ (Wэмп = –3,44, p ≤ 0,01) и СОК-МГ 
(Wэмп = –3,87, p ≤ 0,01).

Таблица 12

Уровни и типы конфликтов в группе и подгруппах  
(средние значения и стандартные отклонения)

Описательные статистики
Уровни и типы конфликта

ДОК-М СОК-М ДОК-МГ СОК-МГ ДОК-Г СОК-Г

Среднее значение 13,56
9,19

12,91
8,62

10,39
10,02

9,98
9,20

13,49
13,98

13,10
13,13

Стандартное отклонение 2,89
4,20

3,01
4,30

3,62
4,32

4,24
4,28

2,69
3,35

3,08
3,79

U-критерий Манна–Уитни 
(значение Z) –5,68* –5,58* –0,79 –1,15 –0,94 –0,13

Примечания: цифра над чертой – показатель в группах, под чертой – в неформаль-
ных подгруппах; * – p ≤ 0,001.
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Таким образом, в общегрупповом контексте сильнее выражены оба 
типа межличностного и группового конфликта, а слабее – оба типа 
микрогруппового конфликта, что подтверждает первую гипотезу. Од-
нако установлено, что сильнее выражен не только межличностный, но 
и групповой конфликт по сравнению с микрогрупповым конфликтом. 
Этот результат согласуется с выявленной по всей выборке двухфак-
торной структурой внутригруппового конфликта, в которой один фак-
тор объединяет межличностный и групповой конфликты по двум ти-
пам, а другой представлен двумя типами микрогруппового конфликта. 
Дополнительно отметим, что группы сильнее отличаются между со-
бой по степени проявления СОК-МГ (σ = 4,24) и ДОК-МГ (σ = 3,62), 
а менее – ДОК-Г (σ = 2,69).

Учитывая то обстоятельство, что существуют отличия в факторной 
структуре конфликта в группах, отличающихся по численному составу, 
мы провели сравнительный анализ меры проявления уровней и типов 
конфликта в малочисленных и многочисленных группах. Средние зна-
чения (табл. 13) показали, что в малочисленных группах по сравнению 
с многочисленными сильнее выражен микрогрупповой конфликт и сла-
бее – межличностный и групповой. Однако статистически значимые 
различия между двумя категориями групп выявлены только по СОК-
МГ и ДОК-Г. Первый элемент внутригруппового конфликта сильнее 
выражен в малочисленных, а второй – в многочисленных группах. Сле-
довательно, вторая гипотеза не подтвердилась.

Таблица 13

Уровни и типы конфликтов в малочисленных и многочисленных 
группах (средние значения)

Тип групп
Уровни и типы конфликта

ДОК-М СОК-М ДОК-МГ СОК-МГ ДОК-Г СОК-Г

Малочисленные группы 13,24 12,94 11,20 11,64 13,02 13,19

Многочисленные группы 14,69 13,41 9,32 7,34 14,96 13,93

U-критерий Манна–Уитни 
(значение Z) –1,40 –0,37 –1,26 –2,93** –2,07* –0,55

Примечания: * – p ≤ 0,05, ** – p ≤ 0,01.
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Во-вторых, на основе расчета среднего значения (табл. 12) и 
W-критерия Вилкоксона была проанализирована мера проявления 
уровней и типов конфликта внутри неформальных подгрупп. Обна-
ружено, что в подгруппах сильнее проявляются:

–	 ДОК-Г по сравнению с СОК-Г (Wэмп = –2,33, p ≤ 0,05), ДОК-М 
(Wэмп = –5,34, p < 0,01) и СОК-М (Wэмп = –5,58, p ≤ 0,01), ДОК-МГ 
(Wэмп = –5,51, p < 0,01) и СОК-МГ (Wэмп = –6,04, p ≤ 0,01);

–	 СОК-Г по сравнению с ДОК-М (Wэмп = –4,44, p ≤ 0,01) и СОК-М 
(Wэмп = –5,06, p ≤ 0,01), ДОК-МГ (Wэмп = –4,30, p ≤ 0,01) и СОК-МГ 
(Wэмп = –5,35, p ≤ 0,01);

–	 ДОК-МГ по сравнению с СОК-М (Wэмп = –3,09, p ≤ 0,01);
–	 СОК-МГ по сравнению с ДОК-МГ (Wэмп = –2,78, p ≤ 0,01).
Итак, в неформальных подгруппах сильнее всего выражен группо-

вой конфликт по двум типам (особенно ДОК-Г), менее – ДОК-МГ и 
слабее всего – СОК-М. Это результат подтверждает третью гипотезу. 
Кроме того, обнаружено, что по двум типам и межличностного, и ми-
крогруппового конфликта в неформальных подгруппах наблюдается 
практически одинаковый разброс показателей, о чем свидетельству-
ют стандартные отклонения в пределах от 4,20 до 4,32 (см. табл. 12). 
Самое низкое числовое значение стандартного отклонения приходит-
ся на ДОК-Г (σ = 3,35), а значит, группы менее всего отличаются по 
данному компоненту конфликта.

В-третьих, интерес представляет сравнительный анализ проявле-
ния компонентов конфликта в группах и подгруппах. Из табл. 12 вид-
но, что на статистически значимом уровне в группах сильнее, чем в 
подгруппах, выражены ДОК-М и СОК-М. По остальным компонентам 
конфликта существенных различий между группами и подгруппами не 
обнаружено. Следовательно, четвертая гипотеза не подтвердилась, так 
как из трех уровней конфликта только межличностный конфликт силь-
нее проявляется в общегрупповом контексте, чем внутри неформаль-
ных подгрупп.

Результаты изучения соотношения выраженности компонен-
тов конфликта отдельно в группах и подгруппах, а также между 
группами и подгруппами можно проинтерпретировать следующим 
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образом. Межличностные конфликты сильнее проявляются в об-
щегрупповом контексте, т.е. между представителями разных под-
групп, между представителями подгрупп и не включенными в них 
членами, между «самостоятельными» членами группы, чем между 
членами внутри неформальных подгрупп. Это понятно, так как в 
подгруппы объединены работники на основе каких-то более общих 
и значимых для них инструментальных (связанных с выполняемой 
деятельностью) и/или психологических (имеющих отношение к 
интересам, мировоззрению, личностным качествам и т.п.) призна-
ков по сравнению с остальными членами группы. Отсюда следу-
ет, что межличностные конфликты внутри устойчивой подгруппы 
реже возникают по наиболее значимым для членов вопросам, могут 
быть более скоротечны и иметь иное значение и последствие для их 
участников, чем конфликты между, например, представителями раз-
ных подгрупп (Сидоренков, 2010а). То есть высокая интенсивность 
взаимодействия в подгруппе и стремление ее членов сохранять 
хорошие отношения создают благоприятную почву для быстрого 
«выяснения отношений» и разрешения возникшего конфликта. Бо-
лее того, конфликт внутри подгруппы часто расценивается как кон-
фликт между «своими». Он может быть внешне бурным и пережи-
ваться, но при этом не вызывать разрыва связей между субъектами. 
В устойчивых подгруппах существует более высокий уровень дове-
рия и готовности оказать поддержку, чем между представителями 
разных структурных компонентов группы, что обусловливает ме-
нее выраженное проявление межличностного конфликта. Еще один 
важный момент заключается в том, что в конфликт между предста-
вителями разных подгрупп могут быть втянуты эти подгруппы, что 
часто бывает, в результате чего межличностный конфликт перерас-
тает в конфликт между подгруппами, который имеет более сильное 
проявление и весомые последствия.

Значительно меньшая степень проявления в группе и устойчивых 
подгруппах микрогруппового конфликта по сравнению с групповым 
также объяснима. А именно: члены подгруппы и даже «самостоя-
тельные» члены, для которых данная подгруппа является референт-
ной, имеют меньше оснований для возникновения микрогруппового, 
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чем группового конфликта. Если возникает конфликт между инди-
видом и его подгруппой, то чаще он менее интенсивен и быстрее 
разрешается. В свою очередь, конфликт какого-то члена подгруппы 
с группой (или большей ее частью) менее для него значим и менее 
остро переживается, чем конфликт со своей подгруппой. Более того, 
возникший конфликт между членом подгруппы и группой (микро-
групповой конфликт) может втянуть в него всю подгруппу и пере-
расти в конфликт между подгруппой и группой. Это обусловливает 
более высокую интенсивность группового, чем микрогруппового 
конфликта.

Завершая данный параграф, можно сделать следующие выводы:
1.	 Структура внутригруппового конфликта в производствен-

ных группах включает три уровня (межличностный, микрогруппо-
вой и групповой) и по каждому из них два типа (деятельностно-
ориентированный и субъектно-ориентированный) конфликта. Клю-
чевую роль в образовании структурных компонентов конфликта 
играют его уровни. В структуре образуется два фактора, в один из 
которых входят межличностный и групповой конфликты (по двум 
типам), а в другой – микрогрупповой конфликт (по двум типам). 
Структура конфликта зависит от численности группы. В малочис-
ленных группах отдельно выделяется межличностный конфликт и 
отдельно объединенные между собой микрогрупповой и групповой 
конфликты (по двум типам), а в малочисленных группах интегри-
руются межличностный и групповой конфликты и обособленно вы-
деляется микрогрупповой конфликт (по двум типам).

2.	 В группах сильнее проявляется межличностный и группо-
вой, а менее – микрогрупповой конфликт. Отличие между малочис-
ленными и многочисленными группами заключается в том, что в 
первой категории групп более сильным является микрогрупповой 
субъектно-ориентированный, а во второй – групповой деятельностно-
ориентированный конфликт. В свою очередь, в неформальных под-
группах более сильно выражен групповой, а слабее – межличностный 
конфликт. Группы и подгруппы отличаются между собой только по 
степени проявления межличностного конфликта (по двум типам), а 
именно: в группах он сильнее, чем в подгруппах.
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3.5. Связь между противоречиями и конфликтами в группе

Ранее было указано, что некоторые специалисты рассматривают 
конфликт как разновидность противоречия, или как форму общения, 
имеющую в своей основе противоречие, или как способ разрешения 
противоречия. В связи с этим было проведено исследование, направ-
ленное на изучение типов противоречий как предикторов уровней и ти-
пов внутригруппового конфликта.

Связь типов общих противоречий и уровней и типов конфликта 
в малых группах.

Гипотезы исследования:
1. Типы социально-психологических противоречий имеют прямую 

связь с теми или иными элементами (уровнями и типами) конфликта в 
производственных группах.

2. Межличностный и микрогрупповой конфликты обусловлены 
большим количеством типов противоречий, чем групповой конфликт.

3. Некоторые типы противоречий взаимодействуют между собой и 
образуют комплексы, имеющие прямые связи с теми или иными эле-
ментами конфликта в производственных группах.

Связь отдельных типов противоречий с элементами (уровнями 
и типами) конфликта в группах. Для проверки гипотез 1 и 2 был ис-
пользован однофакторный линейный регрессионный анализ, результа-
ты которого представлены в табл. 14.

Во-первых, установлено, что связь между противоречиями и кон-
фликтом зависит от типа противоречий, с одной стороны, и уровней и 
типов конфликта – с другой. Во всех случаях, где выявлена статисти-
чески значимая детерминация (в математическом смысле), она имеет 
прямой характер, на что указывают положительные значения коэффи-
циента регрессии. Это значит, что чем сильнее выражен тот или иной 
тип противоречия, тем выше степень проявления элемента (соответ-
ствующего уровня и типа) конфликта, с которым он связан. Такой ре-
зультат вполне согласуется с распространенным мнением, что в основе 
возникновения и усиления конфликта находится обострение какого-то 
противоречия. Таким образом, первая гипотеза в части прямых связей 
типов противоречий и переменных конфликта подтвердилась.
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Таблица 14

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи типов 
общих (социально-психологических) противоречий (независимые 
переменные) и уровней и типов конфликта (зависимые переменные) 

в малых группах

Уровни 
и типы 

конфликта

Пара
метры 
модели

Типы противоречий

Мл ИГ МД ДО Ст Мг

ДОК-М
B 0,13* 0,12 0,21*** 0,19** 0,31*** 0,05
β 0,30* 0,24 0,45*** 0,41** 0,47*** 0,09
R2 0,09 0,06 0,20 0,16 0,22 0,01

СОК-М
B 0,10 0,14 0,22*** 0,22*** 0,30*** 0,07
β 0,21 0,26 0,45*** 0,45*** 0,43*** 0,11
R2 0,04 0,07 0,20 0,20 0,19 0,01

ДОК-МГ
B 0,39*** 0,28*** 0,23* 0,27** 0,39*** 0,51***
β 0,67*** 0,45*** 0,38* 0,42** 0,47*** 0,67***
R2 0,45 0,20 0,14 0,18 0,22 0,45

СОК-МГ
B 0,37*** 0,35*** 0,19 0,22 0,47*** 0,52***
β 0,55*** 0,47*** 0,27 0,30 0,48*** 0,58***
R2 0,30 0,23 0,07 0,09 0,23 0,33

ДОК-Г
B 0,11 0,10 0,16* 0,09 0,10 0,13
β 0,25 0,21 0,36* 0,20 0,17 0,23
R2 0,06 0,04 0,13 0,04 0,03 0,05

СОК-Г
B 0,11 0,18* 0,18* 0,08 0,13 0,17
β 0,23 0,35* 0,34* 0,14 0,19 0,27
R2 0,05 0,12 0,12 0,02 0,04 0,07

Примечания: * – р ≤ 0,050; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.

Во-вторых, межличностное противоречие, связанное с восприяти-
ем отличия или несовместимости персональных целей, потребностей, 
интересов и ожиданий членов группы, является предиктором прежде 
всего ДОК-МГ и СОК-МГ (более высокие и статистически значимые 



114

коэффициенты регрессии) и в определенной мере – ДОК-М (менее зна-
чимый коэффициент регрессии). Вклад межличностного противоречия 
в межличностный конфликт вполне понятен. Однако межличностные 
противоречия, представленные в сознании членов группы, могут по-
рождать и микрогрупповой конфликт. В этом случае противоречивое 
отношение работника с одним или с несколькими членами какой-то 
подгруппы (своей или чужой) перерастает из плоскости интерперсо-
нальных отношений в отношение с подгруппой, так что данное про-
тиворечие может инициировать конфликт не только с этим или этими 
людьми, но с подгруппой в целом, в которую они включены. То есть 
подгруппа встает на защиту своего (своих) члена (членов), вступая в 
конфликт как одно целое.

Индивидуально-групповое противоречие, связанное с отрицатель-
ным восприятием членами возможности реализации своих актуальных 
целей, потребностей и интересов в группе, выступает предиктором в 
большей степени ДОК-МГ и СОК-МГ, а в меньшей – СОК-Г. Связь дан-
ного противоречия с групповым конфликтом закономерна. Однако его 
связь с микрогрупповым конфликтом требует некоторого пояснения. 
Вероятно, обострение данного противоречия у индивида порождает 
его конфликт с какой-то подгруппой потому, что она активно воплоща-
ет позицию всей группы, являясь лидирующей в ней, и поддерживает 
тот внутригрупповой фон, который не позволяет индивиду реализовать 
свои личностно значимые цели и интересы. Он как бы проецирует (осо-
знанно или неосознанно) неудовлетворенность группой на подгруппу, 
воспринимая ее в качестве источника фрустрации.

Межгрупповое противоречие, представляющее собой восприятие 
индивидами отличия, несовместимости или противоположности це-
лей и интересов своей группы по сравнению с целями и интереса-
ми других групп, связано только с ДОК-МГ и СОК-МГ, что является 
неожиданным результатом. Можно предположить, что в результате 
сравнения работниками ингруппы с аутгруппами, когда последние 
воспринимаются ими более позитивно, чем первая, они могут при-
писывать ответственность за такой не столь позитивный образ своей 
группы какой-то подгруппе. Следствием этой атрибуции могут быть 
микрогрупповые конфликты.
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Мотивационно-деятельностное противоречие, отображающее 
восприятие индивидами несоответствия между своей трудовой мо-
тивацией (высокая) и мерой их удовлетворенности (невысокая) вы-
полняемой работой, сильнее детерминирует ДОК-М и СОК-М, а 
слабее – ДОК-МГ, ДОК-Г и СОК-Г. Как видно, это противоречие за-
трагивает практически все уровни и типы конфликта. Это значит, что 
причины данного противоречия могут исходить от других индиви-
дов, подгрупп или группы в целом. То есть неудовлетворенность ин-
дивида работой (совместной деятельностью) может быть обусловле-
на, например, тем, что другие и группа в целом выполняют ее хуже, 
чем ему хотелось бы.

Деятельностно-организационное противоречие, выражающееся 
в восприятии индивидами отличия, несоответствия или несовме-
стимости между их ожиданиями относительно совместной деятель-
ности и особенностями ее организации (например, руководителем), 
является предиктором ДОК-М, СОК-М и ДОК-МГ. Это значит, что 
плохая организация групповой деятельности провоцирует конфлик-
ты между отдельными работниками (возможно, между работниками 
и непосредственным руководителем), между некоторыми членами и 
одной или несколькими подгруппами. В трудовых коллективах та-
кое встречается довольно часто, так как те же самые межличност-
ные конфликты часто порождаются внешними факторами, например 
особенностями оплаты труда и распределения вознаграждения, не-
удовлетворительным материально-техническим обеспечением, по-
ручением руководителем менее квалифицированной, интересной и 
оплачиваемой работы (Гительмахер, 1988).

Статусное противоречие, понимаемое как восприятие индивидами 
отличия, несоответствия или несовместимости между их ожиданиями 
и поведением руководителя (неформального лидера) по отношению 
к ним, примерно в равной степени выступает предиктором ДОК-М, 
СОК-М, ДОК-МГ и СОК-МГ. Вероятно, используемые руководителем 
неадекватные методы воздействия, необоснованное распределение им 
функций (заданий) между работниками, несправедливость в поощре-
нии одних и наказании других и т.д. провоцируют в группе как меж-
личностные, так и микрогрупповые конфликты.
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Следовательно, первая гипотеза относительно связи типов противо-
речий с теми или иными переменными (уровнями и типами) конфликта 
подтвердилась.

В-третьих, межличностный конфликт детерминируется тремя (для ДОК) 
и четырьмя (для СОК) типами противоречий, микрогрупповой конфликт – 
шестью (для ДОК) и четырьмя (для СОК) типами противоречий, тогда как 
групповой конфликт только одним (для ДОК) и двумя (для СОК) типами 
противоречий. Получается, что межличностный и особенно микрогруппо-
вой конфликты имеют больше оснований (с точки зрения количества раз-
ных противоречий) для возникновения и протекания, чем групповой кон-
фликт. В целом можно сказать, что вторая гипотеза подтвердилась.

Взаимодействие типов противоречий и переменные (уровни и 
типы) конфликта в группе. Для проверки третьей гипотезы был про-
веден множественный регрессионный анализ. В результате был обна-
ружен только один комплекс типов противоречий (R2 = 0,52), включаю-
щий межличностное (В = –0,22, p ≤ 0,05) и межгрупповое (В = –0,29, 
p ≤ 0,05) противоречие, который детерминирует ДОК-МГ. Это значит, 
что одновременное обострение межличностного и межгруппового про-
тиворечия с высокой вероятностью приведет к возникновению и усиле-
нию выраженности ДОК-МГ. Такой результат дополнительно указывает 
на то, что из трех уровней конфликта микрогрупповой конфликт имеет 
больше оснований для возникновения. Таким образом, третья гипотеза 
подтвердилась, но только относительно одного комплекса взаимодей-
ствующих противоречий в их связи с элементами конфликта.

Связь типов межличностных противоречий и уровней и типов 
конфликта в малой группе и неформальных подгруппах.

Гипотезы исследования:
1. Типы межличностных противоречий имеют прямую связь с теми 

или иными элементами (уровнями и типами) конфликта в группе и не-
формальных подгруппах.

2. В группе в целом типы межличностных противоречий являются пре-
дикторами прежде всего межличностного и группового конфликта, а в не-
формальных подгруппах – межличностного и микрогруппового конфликта.

3. Типы межличностных противоречий взаимодействуют между со-
бой и образуют комплексы, имеющие прямые связи с межличностным 



117

и групповым конфликтом в группе в целом, с межличностным и микро-
групповым конфликтом в неформальных подгруппах.

Связь отдельных типов противоречий с элементами (уровнями и 
типами) конфликта в группах и подгруппах. Для проверки гипотез 1 
и 2 был использован однофакторный линейный регрессионный анализ, 
результаты которого представлены в табл. 15, 16.

Таблица 15

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи типов 
межличностных противоречий (независимые переменные) и уровней 

и типов конфликта (зависимые переменные) в группе

Уровни 
и типы 

конфликта

Пара
метры 
модели

Тип противоречий

ПИ ДОП ДСП ПМ ЛПП ЦНП

ДОК-М
B 0,44*** 0,65*** 0,48*** 0,62*** 0,60*** 0,63***
β 0,57*** 0,69*** 0,56*** 0,72*** 0,68*** 0,72***
R2 0,32 0,48 0,31 0,52 0,46 0,52

СОК-М
B 0,43*** 0,53*** 0,50*** 0,58*** 0,63*** 0,62***
β 0,53*** 0,54*** 0,55*** 0,64*** 0,69*** 0,68***
R2 0,28 0,29 0,30 0,41 0,47 0,47

ДОК-МГ
B 0,24 0,22 -0,06 0,17 0,15 0,26
β 0,24 0,19 -0,06 0,15 0,14 0,23
R2 0,06 0,04 0,00 0,02 0,02 0,06

СОК-МГ
B 0,05 0,16 0,12 0,33 0,30 0,51**
β 0,04 0,12 0,09 0,25 0,23 0,40**
R2 0,00 0,02 0,01 0,06 0,05 0,16

ДОК-Г
B 0,41*** 0,60*** 0,51*** 0,57*** 0,57*** 0,52***
β 0,57*** 0,70*** 0,64*** 0,70*** 0,71*** 0,64***
R2 0,32 0,49 0,41 0,49 0,50 0,41

СОК-Г
B 0,30* 0,47*** 0,64*** 0,61*** 0,71*** 0,64***
β 0,36 0,48*** 0,70*** 0,65*** 0,76*** 0,68***
R2 0,13 0,23 0,50 0,42 0,58 0,46

Примечания: * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.



118

Таблица 16

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи типов 
межличностных противоречий (независимая переменная) и уровней 

и типов конфликта (зависимые переменные) в неформальной 
подгруппе

Уровни 
и типы 

конфликта

Пара
метры 
модели

Типы межличностных противоречий

ПИ ДОП ДСП ПМ ЛПП ЦНП

ДОК-М
B 0,49** 0,64** 0,62** 0,64** 0,57** 0,84**
β 0,59** 0,61** 0,58** 0,62** 0,64** 0,52**
R2 0,35 0,37 0,34 0,39 0,41 0,72

СОК-М
B 0,45** 0,59** 0,59** 0,64** 0,62** 0,86**
β 0,53** 0,55** 0,54** 0,61** 0,68** 0,52**
R2 0,28 0,30 0,29 0,37 0,47 0,72

ДОК-МГ
B 0,59** 0,64** 0,47** 0,64** 0,57** 0,77**
β 0,65** 0,60** 0,43** 0,61** 0,59** 0,60**
R2 0,42 0,36 0,19 0,38 0,35 0,37

СОК-МГ
B 0,42** 0,53** 0,58** 0,61** 0,68** 0,86**
β 0,46** 0,50** 0,53** 0,59** 0,71** 0,68**
R2 0,21 0,25 0,28 0,35 0,51 0,46

ДОК-Г
B 0,11 0,24* 0,15 0,16 0,19* 0,21
β 0,16 0,29* 0,18 0,20 0,26* 0,21
R2 0,03 0,09 0,03 0,04 0,07 0,04

СОК-Г
B 0,07 0,11 0,13 0,07 0,19 0,04
β 0,08 0,12 0,14 0,07 0,22 0,03
R2 0,01 0,01 0,02 0,01 0,05 0,00

Примечания: * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,001.

Во-первых, во всех случаях, где выявлена статистически значимая 
детерминация (в математическом смысле) типами противоречий эле-
ментов конфликта, она имеет прямой характер, на что указывают по-
ложительные значения коэффициента регрессии. Поэтому можно пред-
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полагать, что чем сильнее выражен тот или иной тип межличностного 
противоречия, тем выше степень проявления элемента (соответствую-
щего уровня и типа) конфликта, с которым он связан. Это согласуется 
с распространенным мнением, что в основе возникновения и усиления 
конфликта находится обострение какого-то противоречия. Следователь-
но, первая гипотеза подтвердилась.

Во-вторых, типы противоречий являются предикторами не всех, а 
отдельных уровней конфликта, что имеет отличие в группе в целом 
и внутри неформальных подгрупп. Так, в общегрупповом контексте 
все типы противоречий в высокой мере связаны с ДОК-М, СОК-М, 
ДОК-Г и СОК-Г, за исключением менее выраженной связи противо-
речия интересов с СОК-Г. Микрогрупповой конфликт практически не 
детерминируется противоречиями. Только в одном случае установле-
на значимая связь, а именно связь ценностно-нормативного противо-
речия с СОК-МГ.

Внутри неформальных подгрупп картина связей выглядит несколь-
ко иначе: все без исключения типы противоречий в высокой степени 
связаны с ДОК-М, СОК-М, ДОК-МГ и СОК-МГ. То есть в контексте 
неформальных подгрупп, как и в группе в целом, все типы противо-
речий связаны с межличностным конфликтом. Однако в подгруппах 
по сравнению с группой в целом противоречиями детерминируется 
микрогрупповой, а не групповой конфликт. Хотя выявлены локальные 
связи противоречий (с точки зрения отдельных типов) с групповым кон-
фликтом, а точнее, невысокая связь деятельностно-организационного 
и личностно-поведенческого противоречия с ДОК-Г. Таким образом, 
вторая гипотеза в целом подтвердилась, хотя были выявлены отдель-
ные связи, не предусмотренные этой гипотезой.

Полученные результаты позволяют отметить несколько важных мо-
ментов. Связь всех типов противоречий с тем или иным уровнем кон-
фликта свидетельствует о том, что существует большой спектр осно-
ваний для возникновения и протекания внутригрупповых конфликтов. 
Применительно к конкретной группе задача заключается в том, чтобы 
из сложной мозаики противоречий выявлять ведущие, определяющие 
общую картину конфликтов на определенном этапе, в данных усло-
виях жизни группы. Кроме того, надо иметь в виду ряд факторов и 
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условий, которые могут определять инициирование противоречием 
конфликта, переход потенциальной возможности возникновения кон-
фликта в конфликтную реальность. К ним относятся персональные 
переменные, такие как значимость для индивидов противоречивой 
ситуации, их пол, возраст и личностные качества, место в системе 
внутриколлективных отношений, степень включенности в деятель-
ность (Гришина, 1983), уровень развития группы (Петровский, 1985), 
степень организованности группы в напряженных условиях деятель-
ности (Сарычев, 2007) и др.

Связь типов межличностных противоречий с межличностным 
конфликтом (одновременно по деятельностно-ориентированному и 
субъектно-ориентированному типу) в группах и подгруппах впол-
не понятна. В некоторых исследованиях прямо указывается, что 
причиной возникновения межличностных конфликтов может быть 
столкновение интересов членов группы (Лебедев, 1992), столкнове-
ние интересов, взглядов, установок, стремлений индивидов (Кайда-
лов, 1979).

Однако специального пояснения требует выявленное отличие меж-
ду группой и подгруппами в связях противоречий с уровнями кон-
фликта. Возможно, это обусловлено тем, что в общегрупповом кон-
тексте люди соотносят свои персональные отношения с группой в 
целом, а внутри подгруппы – со своей подгруппой как коллективным 
субъектом. В первом случае противоречивые связи между работника-
ми могут перерастать из плоскости интерперсональных связей в отно-
шение с группой, так что данное противоречие инициирует конфликт 
не только между отдельными индивидами, но и между некоторыми 
из них и группой в целом. Это может выражаться в том, что группа 
принимает сторону одного члена в противоположность другому (дру-
гим), вступая с ним (ними) в конфликт. Или же противоречия, охва-
тывающие практически всех членов группы, могут привести к тому, 
что значительная часть работников находит точки соприкосновения и 
объединяется против кого-то из членов, вступая с ним (ними) в кон-
фликт и выражая в нем, по сути, мнение группы. Во втором случае 
имеет место подобная тенденция, но только внутри подгруппы и от-
носительно подгруппы как целого. 
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Взаимодействие типов противоречий и переменные (уров-
ни и типы) конфликта в группе и подгруппах. Для проверки тре-
тьей гипотезы был проведен множественный регрессионный анализ 
(табл. 17, 18), по результатам которого обнаружены: а) в группе в 
целом восемь комплексов типов противоречий, четыре из которых 
детерминируют межличностный и четыре – групповой конфликт 
преимущественно по деятельностно-ориентированному типу; б) в 
неформальных подгруппах девять кластеров, пять из которых свя-
заны с межличностным, а четыре – с микрогрупповым конфлик-
том как по деятельностно-ориентированному, так и субъектно-
ориентированному типу. Каждая модель включает по два взаимодей-
ствующих типа противоречий. Во всех моделях они имеют положи-
тельные значения коэффициента регрессии, что свидетельствует о 
прямой связи противоречий с конфликтами. Больше всего включен-
ным в выявленные модели оказалось на уровне группы ценностно-
нормативное противоречие (пять моделей), а на уровне подгруппы – 
противоречие мнений и идей, личностно-поведенческое противо-
речие и ценностно-нормативное противоречие (по четыре модели). 
Таким образом, третья гипотеза подтвердилась.

Можно утверждать, что противоречия не только по отдельности, 
но и в определенном взаимодействии друг с другом связаны с пере-
менными конфликта. Все типы противоречий в некотором сочета-
нии включены в те или иные комплексы, связанные с межличност-
ным и групповым конфликтом (в группе в целом), межличностным 
и микрогрупповым конфликтом (в подгруппах). Надо отметить, что 
большинство регрессионных моделей, построенных с учетом одно-
временно двух типов противоречий как независимых переменных, 
объясняют больший процент дисперсии переменных конфликта в 
группе и подгруппах по сравнению с однофакторными моделями, 
т.е. позволяют точнее прогнозировать изменения меры выраженно-
сти конфликта при усилении или ослаблении противоречий. При-
нимая во внимание это обстоятельство, можно с некоторой долей 
вероятности предполагать проявление синергетического эффекта в 
изучаемых связях.
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Изложенные результаты позволяют сделать следующие выводы. 
Во-первых, типы общих (социально-психологических) противо-
речий имеют прямую связь с некоторыми компонентами (уров-
нями и типами) конфликта в производственных группах. А имен-
но: межличностные, индивидуально-групповые и межгрупповые 
противоречия являются предикторами прежде всего микрогруп-
пового конфликта по двум типам, мотивационно-деятельностные 
и деятельностно-организационные – межличностного конфликта 
по обоим типам, а статусные противоречия – двух типов межлич-
ностного и микрогруппового конфликта. Кроме того, межличност-
ные и межгрупповые противоречия взаимодействуют друг с дру-
гом, тем самым детерминируя микрогрупповой деятельностно-
ориентированный конфликт.

Во-вторых, типы межличностных противоречий имеют прямую 
связь с теми или иными компонентами (уровнями и типами) кон-
фликта в группе и неформальных подгруппах. В группе в целом 
типы межличностных противоречий являются предикторами меж-
личностного и группового конфликта, а в неформальных подгруп-
пах – межличностного и микрогруппового конфликта.

Типы межличностных противоречий не только по отдельности, 
но и в определенном сочетании являются предикторами перемен-
ных (уровней и типов) конфликта. Причем некоторые из них во вза-
имодействии с другими противоречиями являются более сильными 
предикторами элементов конфликта в группе и подгруппе, чем по 
отдельности.

В-третьих, на основе оценки типов противоречий можно про-
гнозировать возникновение и протекание тех или иных элементов 
конфликта в конкретной производственной группе, а также целена-
правленно управлять конфликтами посредством управления проти-
воречиями.
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Глава 4. СВЯЗЬ ПРОТИВОРЕЧИЙ, КОНФЛИКТОВ 
И ЭФФЕКТИВНОСТИ ГРУПП И ПОДГРУПП

4.1. Модели и критерии групповой эффективности

Модели эффективности.
В настоящее время нет единого представления о сложном феномене 

эффективности группы. Одни авторы составляют перечень признаков 
эффективных или неэффективных групп и команд, а другие разрабаты-
вают многомерные модели групповой эффективности.

Р. Лайкерт выделил 24 характеристики эффективных групп, фоку-
сируя внимание на внутригрупповых процессах (Likert, 1961):

1. Члены группы обладают навыками осуществления всех видов ро-
лей и функций в группе.

2. В группе существуют оптимальные деловые отношения среди 
всех членов группы.

3. Группа привлекательна для ее членов, они лояльны по отношению 
друг к другу и к группе в целом.

4. Члены группы, в том числе руководитель, доверяют друг другу.
5. Ценности и нормы группы разделяются ее членами и способству-

ют их интеграции.
6. Члены группы, выполняя взаимосвязанные функции, стремятся 

создавать и поддерживать цели и ценности, гармонично взаимосвязан-
ные друг с другом.

7. Чем более важна ценность для членов группы, тем больше вероят-
ность, что они будут ее принимать.

8. Каждый член высоко мотивирован на достижение основных це-
лей группы, делает большой вклад в работу группы и ожидает этого от 
других работников.

9. Взаимодействие по решению проблем и принятию решений про-
исходит в благоприятной атмосфере; суждения, комментарии, критика 
ориентированы на взаимопомощь.

10. Руководитель демонстрирует последовательность и оказывает боль-
шое влияние на формирование благоприятной психологической атмос-
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феры в группе, в частности атмосферы поддержки и сотрудничества 
среди ее членов.

11. Группа стремится помочь каждому члену развить его потен-
циал.

12. Каждый член группы добровольно и без сопротивления прини-
мает цели группы и ожидает, что группа создаст ему благоприятные 
условия.

13. Руководитель и члены группы уверены, что каждый может до-
стичь многого, что максимально мобилизует усилия и способствует 
личностному и профессиональному росту.

14. При необходимости члены группы оказывают помощь другим ее 
членам для успешного достижения их личных целей.

15. Психологическая атмосфера группы стимулирует у ее членов 
творческий подход к решению задач.

16. Группа ценит конструктивный конформизм и знает, когда его ис-
пользовать и для каких целей.

17. Члены группы высокомотивированы полно и открыто взаимо-
действовать друг с другом.

18. Группа эффективно использует коммуникацию для достижения 
своих целей.

19. Члены группы высокомотивированы на получение информации, 
особенно значимой для решения задач и возникающих в работе про-
блем.

20. В группах существует высокий уровень влияния членов друг на 
друга.

21. Групповой процесс позволяет осуществлять большое влияние на 
руководителя.

22. Члены группы способны влиять на работу друг друга, на гиб-
кость группы и ее адаптацию в окружающей среде.

23. В группах люди ощущают безопасность в процессе общения, в 
том числе при обмене мнениями и идеями.

24. Руководитель группы выбирается, а его лидерские качества оче-
видны в разных ситуациях.

Д. Креч с соавторами выделили иерархическую структуру перемен-
ных групповой эффективности: а) независимые переменные: количе-
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ственные и структурные характеристики группы (численный состав, 
коммуникативная сеть, композиция, иерархия статусов), факторы окру-
жающей среды (условия работы, функциональное место группы в ор-
ганизации, взаимосвязь с другими группами), особенности групповой 
задачи (тип, степень сложности, условия решения); б) промежуточные 
переменные: лидерство, мотивация, распределение ролей, межличност-
ные отношения; в) зависимые переменные: продуктивность деятельно-
сти и удовлетворенность от принадлежности к группе (Krech, 1962). Как 
видно, в этой модели дается более или менее комплексное представ-
ление об эффективности. Независимые и промежуточные переменные 
фактически являются факторами, обусловливающими эффективность, 
а зависимые переменные представляют собой собственно критерии эф-
фективности.

Дж. Хакмен предлагает принимать во внимание три аспекта груп-
повой эффективности: реальную производительность – степень, в ко-
торой продукция группы соответствует стандартам ее производства 
или использования; способность работать взаимозависимо – степень, 
в которой члены группы способны работать вместе в будущем; разви-
тие и благополучие членов группы – степень, в которой опыт пребы-
вания в группе обеспечивает индивидам персональное обучение или 
развитие (Hackman, 1990). Эти аспекты следует рассматривать, скорее, 
как критерии эффективности, причем первый из них связан с эконо-
мической эффективностью, а два других можно отнести к социально-
психологической эффективности.

И. Стейнер подошел к анализу этой проблемы с иной стороны, вы-
двинув идею о потенциальной и реальной продуктивности (Steiner, 
1972). Потенциальная продуктивность группы эквивалентна сумме ин-
дивидуальных возможностей (способностей) внутри группы. Эта сумма 
представляет собой максимальный уровень выполнения задачи, которо-
го можно ожидать от группы. Разница между потенциалом и реальным 
результатом группы описывает процессуальные потери, состоящие из 
координационных и мотивационных потерь. Координационные потери 
– это нарушения в согласованности совместных действий, не позволяю-
щие организовывать их оптимальным образом. Мотивационные потери 
выражаются в снижении мотивации индивида по выполнению деятель-
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ности, связанной с достижением общегрупповых целей и задач. Одна-
ко бывают случаи, когда общий результат группы превосходит сумму 
возможностей индивидов, составляющих группу. Эта процессуальная 
прибыль может быть следствием оптимального распределения работы 
среди членов группы или более вероятного обнаружения ошибок на 
основе их взаимоконтроля.

С. Коэн и Д. Бейли, основываясь на результатах метаанализа ряда 
публикаций, предлагают модель групповой эффективности, назван-
ную эвристической моделью (рис. 4). Эффективность рассматри-
вается ими как функция групповых процессов и психологических 
характеристик группы, а также управляемых параметров и факто-
ров окружающей среды (Cohen, 2001). Под факторами окружающей 
среды понимаются характеристики условий, в которых действует 
организация, например особенности промышленной отрасли или 
определенного сегмента рынка. Управляемые параметры – это ха-
рактеристики группы, задач или организации в целом, которыми 
могут манипулировать руководители, создавая условия для эффек-
тивной работы групп. Так, примерами управляемых характеристик 
для групповых задач может быть их автономность или взаимозави-
симость; для групповой композиции – размер, срок существования, 
однородность или разнородность членов группы по какому-либо 
признаку и т.п.; для организационного контекста – заработная пла-
та, контроль, обучение, ресурсы и др. Групповые процессы пред-
ставляют собой взаимодействие, например общение или конфликты, 
происходящее как между членами одной группы, так и с внешними 
для группы индивидами. Психологические черты группы, такие как 
сплоченность, нормы, групповые настроения и когнитивные моде-
ли, различаются в зависимости от взаимопонимания, убеждений и 
эмоциональной атмосферы группы. В качестве внешних показателей 
групповой эффективности авторы называют производительность, 
установки и особенности поведения членов групп. Производитель-
ность включает в себя показатели количества и качества результатов 
работы группы; установки сотрудников – удовлетворенность, лояль-
ность организации и доверие к руководителям; поведенческие пара-
метры – прогулы, текучесть кадров и др.
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Рис. 4. Эвристическая модель групповой эффективности (Cohen, 2001)

Модель регуляции (или эффективности) совместной деятельно-
сти, предложенная Н.Н. Обозовым, включает три компонента, име-
ющих причинно-следственные связи: 1) условия-факторы деятель-
ности и взаимодействия (специфика и сложность задачи, время со-
вместной деятельности, количество членов группы, взаимосвязан-
ность между членами группы, функциональная структура группы – 
первичная (заданная извне) и вторичная (возникшая в результате 
взаимодействия), степень изолированности и автономности груп-
пы); 2) срабатываемость, совместимость и характер межличност-
ных отношений; 3) эффективность совместной деятельности (Обо-
зов, 1979). Первый компонент является центральным и влияет на 
второй непосредственно и опосредованно. В последнем случае он 
обусловливает степень подобия партнеров, внешнюю и внутрен-
нюю мотивацию каждого члена и группы в целом, степень выра-
женности мотивации и ее направленность и др. В свою очередь, эти 
характеристики влияют на срабатываемость, совместимость и меж-
личностные отношения, которые прямо воздействуют на эффектив-
ность совместной деятельности.
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В микрогрупповой теории групповая эффективность предстает как 
многомерный конструкт, включающий в себя два аспекта (потенциаль-
ная и реальная) и два вида (предметно-деятельностная и социально-
психологическая) эффективности (рис. 5) (Сидоренков, 2010а). Эффек-
тивность рассматривается на уровне группы в целом и каждой нефор-
мальной подгруппы в группе. Потенциальная эффективность – совокуп-
ность возможностей (внутренних условий) группы, которые в сочетании 
с внешними условиями и особенностями организации деятельности об-
условливают реальную групповую эффективность. Реальная эффектив-
ность – достижение группой установленных извне или сформирован-
ных изнутри стандартов (нормативов) активности в производственно-
экономической сфере и/или сфере общения. Предметно-деятельностная 
(в частности, производственно-экономическая) эффективность – дости-
жение группой (подгруппой) заданного уровня выполнения основной 
целевой функции или конкретных задач, а социально-психологическая 
– достижение группой (подгруппой) заданного уровня активности в об-
щении, непосредственном или опосредованном совместной работой.

Рис. 5. Многомерная модель групповой эффективности

Потенциальная предметно-деятельностная эффективность группы 
(подгруппы) включает три блока, каждый из которых имеет несколько 
компонентов:

–	 количественно-структурные переменные группы (подгруппы): 
численность, композиция (по личностным качествам, социальным 
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статусам и ролям), формальная коммуникативная сеть, социальные 
статусы и роли;

–	 социально-психологические характеристики группы (подгруппы): 
сплоченность и мотивация, нормы продуктивности и отношение к сред-
ствам производства, доверие и идентичность, противоречия и конфлик-
ты в группе;

–	 персональные характеристики: квалификация работников и руко-
водителя, их вклад в совместную деятельность, неформальное лидер-
ство руководителя;

–	 производственно-организационные условия и ресурсы: постанов-
ка задач и качество организации совместной деятельности, материально-
техническое обеспечение, полномочия, взаимодополнение, взаимоза-
меняемость работников;

–	 внешние условия: социально-экономические, административно-
управленческие, структурно-организационные, социокультурные и 
эколого-производственные переменные.

Потенциальная социально-психологическая эффективность группы 
(подгруппы) содержит три блока переменных:

–	 количественно-структурные характеристики группы (подгруппы): 
численность, композиция (по личностным качествам, межличностным 
статусам и ролям), социально-психологическая структура;

–	 социально-психологические характеристики группы (подгруппы): 
нормы и ценности общения, сплоченность и совместимость, противо-
речия и конфликты, доверие и идентичность;

–	 персональные характеристики: опыт организационного и группо-
вого общения членов, их коммуникативные знания и качества, стиль 
межличностного поведения членов группы и руководителя.

Фактически переменные потенциальной предметно-деятельностной 
и социально-психологической эффективности представляют собой 
факторы, или детерминанты реальной эффективности. Актуаль-
ность тех или иных переменных потенциальной эффективности 
определяется формой организации и задачами совместной деятель-
ности, политикой и приоритетами руководства, возможностями 
организации. Практика и эксперименты показывают, что группы 
не используют весь производительный потенциал, так как для ак-
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тивности группы характерны процессуальные потери, которые раз-
деляются на координационные и мотивационные (Steiner, 1972). 
Отсюда можно сделать вывод, что потенциальная предметно-
деятельностная эффективность группы часто не реализуется в 
полной мере; могут также существовать причины, препятствую-
щие реализации потенциальной социально-психологической эф-
фективности.

Реальная производственно-экономическая эффективность может 
иметь объективные (например, количество произведенной работы, 
качество выполненной работы, соотношение результата и затрат) и 
субъективные (экспертная оценка результативности решения задач, 
выполнения проекта и т.п., в том числе в трудных условиях) показа-
тели. Реальная социально-психологическая эффективность включа-
ет три показателя: удовлетворенность членов группой (подгруппой) 
и результатами ее деятельности, психологический комфорт членов в 
группе (подгруппе) и содействие группы (подгруппы) личностному 
и профессиональному развитию своих членов.

Два вида реальной эффективности: предметно-деятельностная 
(РПДЭ) и социально-психологическая (РСПЭ) – связаны между со-
бой, причем эта связь может иметь прямой и обратный, линейный и 
нелинейный характер. Так, значительное усиление или ослабление 
одного вида эффективности вызовет соответствующее изменение 
другого. Например, заметное снижение РСПЭ до некоторого кри-
тического значения приведет к спаду результативности групповой 
деятельности, т.е. к снижению РПДЭ. В свою очередь, ухудшение 
результативности группы, особенно в условиях внешней конкурен-
ции, может отразиться в снижении РСПЭ. В частности, регулярный 
проигрыш группы в межгрупповой конкуренции приводит к сниже-
нию доверия и сплоченности, удовлетворенности членством в груп-
пе, а также к повышению внутригрупповой конфликтности.

Нарастающее изменение одного вида эффективности со време-
нем может вызвать обратное изменение другого вида эффективно-
сти. Например, возрастание позитивного психологического клима-
та (социально-психологической сплоченности, конфиденциально-
охранительного доверия) нередко сопровождается возрастанием 
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продуктивности групповой деятельности. Однако это происходит до 
некоторого предела, после которого дальнейшее повышение показа-
телей психологического климата группы вызывает некоторый спад в 
ее результативности. Это связано с тем, что группа слишком много 
внимания уделяет поддержанию хороших отношений и снижает для 
себя важность результативной работы.

Критерии и показатели реальной эффективности.
Реальная эффективность групп и команд может оцениваться по 

тем или иным критериям и соответствующим им показателям, что 
зависит от содержания групповой деятельности и значимости от-
дельных ее аспектов с точки зрения целевых показателей, норм и 
традиций организации.

Производственно-экономическая эффективность. Этот вид эф-
фективности связан с основной профессиональной деятельностью 
группы и имеет несколько критериев, каждый из которых может 
быть представлен перечнем определенных показателей (Сидорен-
ков, 2016а):

1.	 Целевая эффективность – отражает степень соответствия до-
стигнутых группой результатов поставленным перед ней целям и за-
дачам. К показателям может относиться достижение целей групповой 
деятельности, объем выполненной группой работы, количество вы-
полненных и не выполненных группой задач, точность выполнения 
поставленных перед группой задач, результаты группы за текущий пе-
риод относительно результатов за предыдущие периоды, результаты 
группы относительно статистики по отрасли за определенный период 
времени и др.

2.	 Процессная эффективность – предполагает меру соответствия 
выполнения группой определенного процесса минимально возможно-
му времени на его осуществление без негативных последствий для 
качества работы. Показатели могут быть связаны с соблюдением сро-
ков выполнения задачи или проекта, временем реагирования на возни-
кающие проблемы или устранение внештатных ситуаций, «срывами» 
в деятельности.

3.	 Эффективность по качеству – означает, насколько результаты 
и процесс работы соответствуют стандартам качества. Этот крите-
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рий может выражаться в таких показателях, как соответствие вы-
пускаемой продукции ГОСТу или процессов и результатов работы 
требованиям системы менеджмента качества в организации, мера 
удовлетворенности клиентов качеством услуг или товаров.

4.	 Технологическая эффективность – это степень интенсивности 
использования ресурсов с точки зрения соотношения объемов выпу-
ска продукции (оказания услуг) с объемами затраченных ресурсов. 
Ресурсы группы, как и организации в целом, включают все то, что 
необходимо для решения задач, например работников (их знания, 
способности, навыки), производственные фонды (здания, машины 
и оборудование, производственный инвентарь, инструменты и рас-
ходный материал, транспортные средства и др.), деньги, время, ин-
формацию, услуги и др. Какие ресурсы являются наиболее релевант-
ными, зависит от типа решаемых задач.

5.	 Экономическая эффективность – выражается в степени интен-
сивности использования ресурсов с точки зрения соотношения объ-
емов выпуска продукции (оказания услуг) с объемами затраченных 
ресурсов в экономическом (стоимостном) выражении.

Иногда оценивают эффективность по поведению, которая отра-
жает степень соответствия некоторых аспектов поведения группы 
и отдельных ее членов организационным ценностям и нормам или 
даже сверхнормативное поведение, выходящее за пределы ролевого. 
Поведенческими показателями могут быть открытость и лояльность 
группы по отношению к руководству и другим структурным подраз-
делениям, гражданственное и экстраролевое поведение работников 
в организации, соблюдение трудовой дисциплины (например, коли-
чество опозданий на работу и прогулов) и др. Однако переменные 
такой эффективности являются, скорее, детерминирующими факто-
рами относительно других критериев эффективности, а потому они 
больше связаны с потенциальной, а не реальной эффективностью. 
Действительно, экстраролевое поведение, проявляющееся в стрем-
лении совершенствовать процесс и результат работы (в частности, в 
виде рационализаторских предложений и инновационных решений) 
или в сверхурочном выполнении работы, с высокой вероятностью 
будет приводить к повышению целевой эффективности и/или эффек-
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тивности по качеству, а прогулы и опоздания отразятся на снижении 
показателей этих критериев эффективности.

Зачастую могут использовать сразу несколько критериев и соот-
ветствующих им показателей, что обеспечивает возможность ком-
плексной оценки эффективности. Например, указывается на каче-
ство и количество выполненной работы, точность выполнения по-
ставленных перед группой задач (Bowers, 2000), достижение целей 
профессиональной деятельности, объем выполненной работы, со-
блюдение сроков выполнения задач, соотношение результатов труда 
и затраченных ресурсов (Rousseau, 2010), финансовую продуктив-
ность, инновационность и сверхнормативную производительность 
труда (De Wit, 2012), КПД производства, время реагирования на воз-
никающие проблемы, удовлетворенность клиентов, внедрение инно-
ваций (Cohen, 1997).

Показатели критериев эффективности могут быть объективны-
ми или субъективными. В первом случае имеются в виду формаль-
но операционализируемые и измеряемые посредством объективных 
методов показатели, которые дают независимую оценку совместной 
или индивидуальной деятельности работников. В сфере торговли это 
может быть количество заказов, средний объем заказов и количество 
аннулированных заказов, количество активных, новых и утраченных 
клиентов, объем продаж и возврат денег (в рублях), а в непосред-
ственном производстве – количество выполненных действий, израс-
ходованных материалов, изготовленных деталей, собранных техни-
ческих агрегатов и т.п.

Субъективные показатели оцениваются посредством наблюдения 
или опроса, основанного на экспертных оценках. Такие показатели 
могут отражать результативность решения задач, качество выполне-
ния задач, целесообразное использования ресурсов (материально-
технических, кадровых и пр.), организационную готовность подраз-
деления, удовлетворенность клиентов и др. Субъективные показате-
ли используются тогда, когда они представляются крайне важными 
(например, качество обслуживания в ресторане), или количество 
объективных показателей крайне ограничено, или их невозможно 
выделить и измерить объективным способом. Например, сложно 
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охарактеризовать в объективных показателях многие так называе-
мые офисные и креативные виды деятельности, а также непосред-
ственное обслуживание посетителей и клиентов. Дополнительно 
надо отметить, что объективные и субъективные показатели эффек-
тивности не являются взаимозаменяемыми, поскольку их связь, как 
установлено, является относительно слабой (Heneman, 1986; On the 
interchangeability..., 1995).

Для оценки субъективных показателей производственно-
экономической эффективности используются опросники, например 
шкала воспринимаемой производительности группы (суждения чле-
нов об успешности или неуспешности профессиональной деятель-
ности группы) (Tekleab, 2009), опросник предметно-деятельностной 
эффективности группы и подгруппы (Сидоренков, 2011б). Также 
используют метод экспертных оценок. В качестве экспертов мо-
гут выступать непосредственный руководитель изучаемой группы 
и руководители других структурных подразделений, вышестоящее 
руководство организации, структурной частью которой является ис-
следуемая группа, и клиенты. Среди таких инструментов следует 
указать на оценку руководителем группы показателей ее производ-
ственной эффективности (качество работы, обслуживание клиентов, 
удовлетворенность членов группы и продуктивность) по 5-балльной 
шкале (Campion, 1993), оценку топ-менеджерами эффективности 
по таким шкалам, как «эффективность инноваций» (эффективность 
каждого члена команды, качество технических инноваций) и «бюд-
жет и сроки» (способность к решению конфликтов, соблюдение сро-
ков и бюджета) (Ancona, 1992), оценку топ-менеджерами или руко-
водителями среднего звена, внешними по отношению к группе, об-
щей эффективности подразделения (Hoegl, 2003; Person-organization 
value congruence..., 2011). Оценка клиентами осуществляется по-
средством, например, шкалы оценки производительности группы Т. 
Нильсена, представляющей собой адаптированный вариант методи-
ки Д. Анконы и Д. Колдуэлла (Utility of OCB organizational..., 2012). 
Респондентам предлагается оценить эффективность компании или 
подразделения, чьими клиентами они являются, с помощью набо-
ра утверждений. Некоторые специалисты предлагают использовать 
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понятие «клиентский рейтинг эффективности» («client-rated group 
effectiveness»), трактуемое как эффективность подразделений орга-
низации, воспринимаемая ее клиентами (Groysberg, 2011).

Социально-психологическая эффективность. Данная эффектив-
ность показывает, в какой мере группа дает каждому своему члену то, 
в чем он заинтересован, и как он себя в ней ощущает. Вклад группы в 
своих членов и их самочувствие в ней могут быть определены только на 
основе мнений работников. Поэтому те или иные критерии и показате-
ли данного вида эффективности носят сугубо субъективный характер и 
невозможно выделить их объективные индикаторы.

Существует два основных подхода к пониманию критериев и пока-
зателей социально-психологической эффективности. Во-первых, выде-
ляют три таких критерия, как удовлетворенность работников группой 
и результатами ее деятельности, психологический комфорт работников 
в группе и содействие группы личностному и профессиональному раз-
витию своих членов. Для их измерения был специально создан опро-
сник социально-психологической эффективности группы и подгруппы 
(Сидоренков, 2011б). Есть иные экспресс-опросники для оценки таких 
критериев, как удовлетворенность членов (Conflict in small groups..., 
2011; Hill, 1975), жизнеспособность, намерение оставаться в группе 
(Balkundi, 2009; Bayazit, 2003).

Во-вторых, в качестве критериев этого вида эффективности мож-
но рассматривать степень реализации группой функций по отно-
шению к своим членам: информирование, обучение, содействие в 
реализации индивидуальных целей и удовлетворении социальных 
потребностей, обеспечение чувства безопасности, контроля и нор-
мирования. Функция информирования означает способность группы 
предоставлять своим членам разнообразную информацию (прежде 
всего, о важных аспектах профессиональной деятельности) и обе-
спечивать реализацию их познавательных потребностей. Функция 
обучения выражается в возможности группы обеспечивать формиро-
вание у своих членов предметно-профессиональных и социальных 
знаний и умений, что происходит на основе обмена опытом, науче-
ния в процессе наблюдения за разнообразными моделями поведения, 
выполнения разных ролей. Функция содействия в реализации инди-
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видуальных целей связана с тем, как группа помогает в достижении 
индивидуальных целей своих членов, вероятность достижения кото-
рых в одиночку значительно меньше или отсутствует вообще. Функ-
ция содействия в удовлетворении социальных потребностей отра-
жает возможность членов удовлетворять их важные потребности (в 
аффилиации, общении, признании, самоутверждении, самоуважении 
и др.) в группе. Функция обеспечения чувства безопасности предпо-
лагает такую активность группы, которая вызывает у ее членов ощу-
щение безопасности относительно внешней среды на основе защиты 
от тех или иных внешних источников угрозы. Функция контроля и 
нормирования выражается в том, что группа осуществляет контроль 
и обеспечивает регламентацию поведения ее членов в соответствии 
с заданными организацией и сформированными в процессе группо-
вой жизнедеятельности нормами.

На первый взгляд, эти два подхода отличаются друг от друга. Однако 
некоторые их критерии пересекаются между собой. Так, высокая спо-
собность группы содействовать в реализации индивидуальных целей и 
удовлетворении социальных потребностей своих членов, обеспечивать 
им чувство безопасности будет приводить как минимум к повышению 
их удовлетворенности группой.

Обобщая исследования по проблеме эффективности, надо отме-
тить некоторые их ограничения. Во-первых, практически отсутству-
ют исследования, в которых изучалось бы соотношение субъектив-
ных показателей эффективности группы, получаемых по оценкам 
разных категорий экспертов. Во-вторых, авторы принимают во вни-
мание только эффективность группы в целом, но не рассматривают 
эффективность неформальных подгрупп в группе. Вместе с тем прак-
тически во всех группах, состоящих из трех и более человек, возни-
кают неформальные подгруппы, которые как коллективные субъек-
ты играют большую роль в жизнедеятельности их членов и группы в 
целом. В-третьих, во многих исследованиях по проблеме эффектив-
ности изучались не реальные трудовые коллективы, а студенческие 
группы (в частности, студенческие проектные команды) с оценкой 
специфических показателей групповой эффективности, характер-
ных для учебной деятельности. В-четвертых, во многих исследова-
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ниях измеряется ограниченное количество, как правило, один-три 
показателя эффективности, причем без разделения эффективности 
на производственно-экономическую и социально-психологическую 
(например, качество выполнения проекта, результативность работы, 
удовлетворенность группой).

4.2. Особенности эффективности групп и подгрупп

С учетом сделанных в предыдущем параграфе выводов была по-
ставлена задача изучить соотношение субъективно воспринимаемой 
производственно-экономической и социально-психологической эффек-
тивности группы и неформальных подгрупп, в том числе по оценкам 
разных категорий экспертов.

Гипотезы исследования:
1.	 Существует умеренное сходство между восприятием 

производственно-экономической эффективности группы ее члена-
ми и внешними экспертами.

2.	 Субъективно воспринимая производственно-экономическая эф-
фективность групп и подгрупп примерно одинаково выражена, тогда 
как социально-психологическая эффективность подгрупп значительно 
выше такой же эффективности групп.

Сравнение показателей производственно-экономической эффек-
тивности группы по оценкам членов и внешних экспертов.

Корреляционный анализ показал, что существует значимая связь 
между воспринимаемой членами и внешними экспертами эффективно-
стью группы по показателям «выполнение плана и решение текущих 
задач» (r = 0,51, p = 0,000) и «деятельность в трудных условиях» (r = 
0,48, p = 0,001). Однако значения коэффициентов свидетельствуют об 
умеренной (невысокой) линейной связи.

Дополнительно проведенное сравнение оценок членов группы и экс-
пертов посредством критерия Вилкоксона показало их значимое раз-
личие по первому показателю (Z = –1,97, p = 0,04) и отсутствие – по 
второму (Z = –1,21, p = 0,22). Причем по первому показателю (табл. 19) 
более высокие оценки даны членами группы (x̄  = 15,89), чем эксперта-
ми (x̄  = 15,23).
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Таблица 19

Показатели производственно-экономической и социально-
психологической эффективности групп и неформальных подгрупп 

(средние значения и стандартные отклонения)

Описательные 
статистики

Показатели эффективности

ПЗ-Э ТУ-Э ПЗ-Ч ТУ-Ч У К Р

Среднее 
значение

15,23
16,36

15,90
16,31

15,89
–

16,14
–

8,32
10,53

9,57
11,75

9,29
11,26

Стандартное 
отклонение

3,09
2,96

3,19
3,37

2,72
–

3,13
–

1,33
2,49

1,82
1,65

1,63
2,12

U-критерий 
Манна–Уитни –2,06* –0,82 – – –4,8** –5,49** –5,22**

Примечания: ПЗ-Э и ПЗ-Ч – показатели «выполнение плана и решение текущих 
задач» по оценкам внешних экспертов и членов группы соответственно; ТУ-Э и ТУ-Ч – 
показатели «деятельность в трудных условиях» по оценкам внешних экспертов и чле-
нов группы соответственно; У – показатель «удовлетворенность членов группой/под-
группой и результатами ее деятельности»; К – показатель «психологический комфорт 
членов в группе/подгруппе», Р – показатель «содействие группы/подгруппы развитию 
своих членов»; цифра над чертой – показатель эффективности групп, под чертой – не-
формальных подгрупп; *– p < 0,05; ** – p < 0,001.

Таким образом, первая гипотеза подтвердилась, но в большей сте-
пени относительно показателя «деятельность в трудных условиях». 
Однако невозможно уверенно утверждать, чьи оценки – членов груп-
пы или внешних экспертов – являются более точными. Для каждой 
категории людей, которые выступают в качестве экспертов, оцени-
вающих производственно-экономическую эффективность группы, 
характерна определенная субъективность. Члены многих групп и их 
непосредственные руководители склонны более позитивно оцени-
вать данный вид эффективности своей группы, чем есть на самом 
деле. Это обусловлено, во-первых, их стремлением к позитивной 
групповой идентичности, чтобы посредством этого поддерживать 
более высокую самооценку; во-вторых, их опасением негативного 
отношения со стороны высшего руководства в случае низкой оцен-
ки эффективности группы; поэтому для них характерно стремление 
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представить свою группу (и себя как часть группы) в более позитив-
ном свете перед высшим руководством. Руководители других групп 
(первичных структурных подразделений) как эксперты могут не-
точно оценивать какую-то группу в силу того, что: а) недостаточно 
хорошо знают процессы и результаты работы «чужой» группы; б) 
имеют хорошие отношения с непосредственным руководителем оце-
ниваемой группы, а потому склонны давать более высокие оценки; 
в) понимают, что руководители оцениваемых ими групп со временем 
также могут выступить в качестве экспертов, оценивающих уже их 
собственную группу; поэтому многие из них будут стремиться давать 
более позитивные оценки. Представители высшего руководства ор-
ганизации, привлекаемые в качестве экспертов, могут не иметь пол-
ного представления о том, как работают группы, а значит, их оценки 
будут недостаточно точными. В нашем исследовании компьютерная 
программа осуществляла текущий контроль за явным искажением 
ответов и в подобных случаях блокировала работу программы, так 
что член группы или эксперт вынужден был пересматривать свои 
ответы. Однако это полностью не решает проблему объективности/
субъективности оценок.

Сравнение групп и подгрупп по показателям их производственно-
экономической и социально-психологической эффективности.

Проведено сравнение между группами и подгруппами по каж-
дому из двух показателей производственно-экономической эф-
фективности (по оценкам внешних экспертов) и трех показателей 
социально-психологической эффективности (по оценкам членов 
группы) посредством расчета среднего значения и применения 
U-критерия Манна–Уитни (см. табл. 19). Установлено, что по показа-
телю «выполнение плана и решение текущих задач» между группой 
(x̄  = 15,23) и подгруппой (x̄  = 16,36) существует статистически зна-
чимое различие (Z = –2,06, p = 0,04), что свидетельствует о более 
высокой выраженности данного показателя эффективности нефор-
мальных подгрупп по сравнению с группами. В свою очередь, по 
показателю «деятельность в трудных условиях» не выявлено суще-
ственного различия (Z = –0,81, p = 0,41) между группами (x̄  = 15,90) 
и подгруппами (x̄  = 16,31).
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По всем показателям социально-психологической эффективно-
сти существует значимое различие между группами и подгруппами; а 
именно: «удовлетворенность членов группой/подгруппой и результата-
ми ее деятельности» (соответственно x̄  = 8,32 и x̄  = 10,53; Z = –4,80, 
p = 0,000), «психологический комфорт членов в группе/подгруппе»  
(x̄  = 9,57 и  x̄  = 11,75; Z = –5,49, p = 0,000) и «содействие группы/под-
группы развитию своих членов» (x̄  = 9,29 и x̄  = 11,26; Z = –5,22, p = 
0,000). Во всех случаях социально-психологическая эффективность 
подгрупп выше, чем групп.

Следовательно, вторая гипотеза подтвердилась относительно одного 
из двух показателей производственно-экономической эффективности 
и всех показателей социально-психологической эффективности. Полу-
ченные результаты позволяют считать, что некоторые подгруппы могут 
более успешно решать определенные задачи совместной деятельности 
по сравнению с группой в целом. Для этого есть некоторые предпосыл-
ки: а) внутри относительно устойчивых подгрупп значительно сильнее 
выражена сплоченность и доверие, чем в группе в целом; б) во многих 
подгруппах по сравнению с многочисленной группой возникает мень-
ше координационных потерь в процессе решения задач; в) в подгруппах 
меньше оснований для проявления мотивационных потерь (например, 
в виде феномена социальной лености), ведущих к уменьшению инди-
видуальных вкладов в общую работу, чем в группе в целом. Однако 
неформальные подгруппы, относительно устойчивые или ситуативные, 
способны показывать высокие результаты тогда, когда мотивированы 
на решение стоящих перед ними задач и имеют высокую неформаль-
ную норму продуктивности. Поэтому в достаточно многочисленных по 
составу производственных группах целесообразно организовывать со-
вместную деятельность не только в контексте всей группы, но и через 
неформальные подгруппы, ставя перед ними определенные задачи.

Таким образом, можно сделать следующие выводы. Во-первых, 
производственно-экономическая эффективность группы должна 
оцениваться не только по объективным, но и во многих случаях 
по субъективным показателям. В последнем случае в качестве экс-
пертов могут выступать члены группы, непосредственный руково-
дитель изучаемой группы, руководители других структурных под-
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разделений, представители руководства организации. Оценки этих 
категорий экспертов могут варьироваться и полностью не совпадать. 
Так, в исследовании выявлена умеренная связь между восприятием 
производственно-экономической эффективности группы ее членами 
и внешними экспертами.

Во-вторых, целесообразно оценивать производственно-экономическую 
и социально-психологическую эффективность не только группы, но и 
каждой неформальной подгруппы в группе. Как установлено, многие не-
формальные подгруппы имеют значимо более высокие показатели этих 
двух видов эффективности, чем группы, в которые они включены.

4.3. Противоречия и эффективность групп и подгрупп

В производственных группах, как ранее показано, возможны разные 
типы противоречий. Закономерно возникает вопрос: какие противоре-
чия и в какой мере могут действовать на разные виды и показатели эф-
фективности групп и неформальных подгрупп?

Связь типов общих противоречий и эффективности группы и 
неформальных подгрупп.

Гипотезы исследования:
1.	Типы общих противоречий отрицательно связаны с производственно-

экономической и социально-психологической эффективностью групп и 
неформальных подгрупп в группах.

2.	Количество и мера связей противоречий с производственно-
экономической эффективностью групп зависят от типа противоречий 
и субъектов, оценивающих эффективность.

3.	Больше типов противоречий и в более высокой степени являются 
предикторами:

а)	показателей производственно-экономической эффективности 
групп, чем подгрупп;

б)	показателей социально-психологической эффективности под-
групп, чем групп.

4. Типы общих противоречий являются более сильными предиктора-
ми социально-психологической, чем производственно-экономической 
эффективности групп и подгрупп.
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Связь отдельных типов общих противоречий с показателями эф-
фективности группы и неформальной подгруппы. Для проверки трех 
гипотез был использован однофакторный линейный регрессионный ана-
лиз, результаты которого представлены в табл. 20, 21.

Таблица 20

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи общих 
противоречий (независимая переменная) и производственно-
экономической эффективности (зависимая переменная) групп 

и подгрупп

Пока
затели 
эффек

тивности

Пара
метры 
модели

Типы противоречий

Мл ИГ МД ДО Ст Мг

ПЗ-Г(Э)
B –0,23** –0,25*** –0,11 –0,11 –0,29** –0,40***
β –0,46** –0,46*** –0,23 –0,21 –0,41** –0,61***
R2 0,21 0,21 0,05 0,05 0,17 0,37

ТУ-Г(Э)
B –0,15 –0,15 –0,03 –0,05 0,00 –0,33***
β –0,30 –0,27 –0,05 –0,10 0,00 –0,50***
R2 0,09 0,07 0,00 0,01 0,00 0,25

ПЗ-Г(Ч)
B –0,35*** –0,33*** –0,26*** –0,26*** –0,36*** –0,41***
β –0,79*** –0,69*** –0,59*** –0,58*** –0,58*** –0,72***
R2 0,72 0,48 0,35 0,33 0,33 0,51

ТУ-Г(Ч)
B –0,39*** –0,32*** –0,28*** –0,29*** –0,39*** –0,47***
β –0,78*** –0,59*** –0,54*** –0,55*** –0,55*** –0,71***
R2 0,60 0,35 0,29 0,30 0,30 0,51

ПЗ-П(Э)
B –0,12* –0,06 –0,05 –0,10* –0,08 –0,21**
β –0,27* –0,14 –0,12 –0,25* –0,15 –0,43**
R2 0,07 0,02 0,02 0,06 0,03 0,18

ТУ-П(Э)
B –0,18** –0,11* –0,09 –0,14** –0,13* –0,23**
β –0,36** –0,24* –0,21 –0,29** –0,26* –0,41**
R2 0,13 0,06 0,04 0,09 0,07 0,17

Примечания: ПЗ-Г(Э) и ПЗ-П(Э) – показатель «выполнение плана и решение теку-
щих задач» соответственно группы и подгруппы по оценкам внешних экспертов; ТУ-Г(Э) 
и ТУ-П(Э) – показатель «деятельность в трудных условиях» соответственно группы и 
подгруппы по оценкам внешних экспертов; ПЗ-Г(Ч) и ТУ-Г(Ч) – показатели соответ-
ственно «выполнение плана и решение текущих задач» и «деятельность в трудных усло-
виях» группы по оценкам ее членов; * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.
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Таблица 21

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи общих 
противоречий (независимая переменная) и социально-
психологической эффективности (зависимая переменная) 

групп и подгрупп

Пока
затели 
эффек

тивности

Пара
метры 
модели

Типы противоречий

Мл ИГ МД ДО Ст Мг

У-Г

B –0,09** –0,05 –0,09** –0,08** –0,10* –0,08

β –0,43** –0,21 –0,43** –0,38** –0,32* –0,29

R2 0,19 0,04 0,19 0,14 0,10 0,09

К-Г

B –0,09* –0,15*** –0,10* –0,04 –0,21*** –0,07

β –0,30* –0,46*** –0,34* –0,14 –0,50*** –0,19

R2 0,09 0,21 0,11 0,02 0,25 0,04

Р-Г

B –0,06 –0,08 –0,11** –0,06 –0,13* –0,06

β –0,22 –0,27 –0,43** –0,21 –0,36* –0,17

R2 0,05 0,08 0,18 0,04 0,13 0,03

У-П

B –0,18*** –0,16** –0,12** –0,22*** –0,19*** –0,21***

β –0,48*** –0,44** –0,36** –0,60*** –0,53*** –0,50***

R2 0,23 0,20 0,13 0,36 0,28 0,25

К-П

B –0,03 –0,08** –0,04 –0,02 –0,09** –0,07*

β –0,14 –0,34** –0,17 –0,07 –0,36** –0,26*

R2 0,02 0,11 0,03 0,01 0,13 0,07

Р-П

B –0,15*** –0,16*** –0,13** –0,16*** –0,18*** –0,24***

β –0,50*** –0,54*** –0,43** –0,50*** –0,57*** –0,67***

R2 0,25 0,29 0,19 0,25 0,32 0,44

Примечания: У-Г/У-П – показатель «удовлетворенность членов группой/под-
группой и результатами ее деятельности»; К-Г/К-П – показатель «психологический 
комфорт членов в группе/подгруппе», Р-Г/Р-П – показатель «содействие группы/
подгруппы развитию своих членов»; * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.
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Установлено, что как в группах, так и в подгруппах связь между 
противоречиями и эффективностью зависит от типов противоре-
чий, с одной стороны, и видов и показателей эффективности – с 
другой. Во всех случаях, где выявлена статистически значимая де-
терминация (в математическом смысле), она имеет обратный ха-
рактер. То есть, чем чаще возникает определенный тип противо-
речия, тем слабее показатель эффективности, с которым он связан, 
что подтверждает первую гипотезу.

На уровне группы все типы противоречий в высокой степени 
действуют на показатели ПЗ-Г(Ч) и ТУ-Г(Ч) производственно-
экономической эффективности. Кроме того, показатели ПЗ-Г(Э) 
детерминируются межличностными, индивидуально-групповыми, 
межгрупповыми и статусными противоречиями, а ТУ-Г(Э) – только 
межгрупповыми противоречиями. В свою очередь, на уровне не-
формальных подгрупп показатели эффективности ПЗ-П(Э) и ТУ-
П(Э) зависят, хотя не в столь высокой степени, от межличностных, 
межгрупповых и деятельностно-организационных противоречий, а 
показатель ТУ-П(Э) – еще и от индивидуально-групповых и ста-
тусных противоречий. Межгрупповые противоречия по сравнению 
со всеми остальными обладают наиболее универсальным детерми-
нирующим свойством, т.е. оказывают более сильное действие (по 
значению коэффициента регрессии и детерминации) на все рассма-
триваемые показатели эффективности и групп, и подгрупп.

Итак, можно констатировать: во-первых, есть отличие в диа-
пазоне и уровне вклада типов противоречий в определенные по-
казатели производственно-экономической эффективности групп и 
подгрупп; во-вторых, типы противоречий делают более сильный 
вклад в показатели производственно-экономической эффективно-
сти группы, измеряемой по оценкам ее членов, нежели по оценкам 
экспертов. Эти результаты подтверждают вторую гипотезу, но не 
в полной мере. То есть количество и мера связей противоречий с 
производственно-экономической эффективностью групп зависит не 
столько от типа противоречий, сколько от субъектов, оценивающих 
эффективность. Установленные факты также подтверждают гипо-
тезу 3(а), а именно: больше типов противоречий и в более высокой 
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степени (по коэффициентам регрессии и детерминации) являются 
предикторами показателей производственно-экономической эф-
фективности групп, чем подгрупп.

Социально-психологическая эффективность групп и подгрупп 
также зависит от противоречий. На уровне группы мотивационно-
деятельностные и статусные противоречия являются предиктора-
ми всех трех показателей данной эффективности, межличностные 
противоречия – показателей У-Г и К-Г, индивидуально-групповые 
противоречия – показателя К-Г, а деятельностно-организационные – 
показателя У-Г. Межгрупповые противоречия не связаны ни с одним 
показателем эффективности группы. В неформальных подгруппах 
все типы противоречий делают существенный вклад в эффектив-
ность по двум показателям – У-П и Р-П, а индивидуально-групповые 
и статусные – еще и в показатель К-П. Сравнивая между собой груп-
пы и подгруппы, можно сказать, что степень действия противоречий 
на социально-психологическую эффективность (с точки зрения ко-
личества и величины связей) выше на уровне неформальных под-
групп, чем групп. Следовательно, гипотеза 3(б) подтвердилась.

Общая картина связей отличается от той, что выявлена в ана-
лизе детерминирующей роли противоречий в производственно-
экономической эффективности групп (по оценкам их членов). То 
есть, если оба показателя (ПЗ-Г(Ч) и ТУ-Г(Ч)) производственно-
экономической эффективности групп в высокой степени детерми-
нируются всеми типами противоречий, то показатели социально-
психологической эффективности в разной мере обусловлены теми 
или иными типами противоречий. Такой сравнительный результат 
не подтверждает четвертую гипотезу относительно групп. Полу-
чается, что типы общих противоречий являются более сильными 
предикторами производственно-экономической (по оценкам чле-
нов), чем социально-психологической эффективности групп. Надо 
отметить, что сравнивать связи между противоречиями и вида-
ми эффективности неформальных подгрупп некорректно, так как 
производственно-экономическая эффективность подгрупп оцени-
валась экспертами, а социально-психологическая эффективность – 
членами этих подгрупп.
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Связь типов межличностных противоречий и эффективности 
групп и подгрупп.

Гипотезы исследования:
1.	Типы межличностных противоречий имеют отрицательную связь 

с производственно-экономической и социально-психологической эф-
фективностью и группы, и неформальных подгрупп в группе.

2.	Типы межличностных противоречий являются более сильными 
предикторами социально-психологической, чем производственно-
экономической эффективности группы и неформальных подгрупп.

3.	Некоторые типы межличностных противоречий взаимодейству-
ют между собой и образуют комплексы, имеющие обратные связи с 
показателями эффективности группы и подгруппы.

Связь отдельных типов межличностных противоречий с по-
казателями эффективности группы и неформальной подгруппы. 
Для проверки первой и второй гипотез был использован однофак-
торный линейный регрессионный анализ, результаты которого пред-
ставлены в табл. 22, 23. Установлено, что на уровне как группы в 
целом, так и неформальной подгруппы связь между противоречиями 
и эффективностью зависит от типов противоречий, с одной стороны, 
и видов и показателей эффективности – с другой. Во всех случаях, 
где выявлена статистически значимая детерминация (в математиче-
ском смысле), она имеет обратный характер. Это свидетельствует о 
том, что чем сильнее выражен тип противоречия, тем ниже показа-
тель эффективности, с которым он связан. Таким образом, первая 
гипотеза подтвердилась.

Во-первых, типы межличностных противоречий в значительно боль-
шей степени детерминируют (по количеству типов) производственно- 
экономическую эффективность группы по оценкам ее членов, чем 
по оценкам экспертов. В первом случае все типы противоречий свя-
заны с показателем эффективности ПЗ-Г(Ч) и четыре типа (проти-
воречия интересов, деятельностно-организационные, личностно-
поведенческие и ценностно-нормативные противоречия) из шести – 
с показателем ТУ-Г(Ч). Во втором случае только один тип противо-
речий (ценностно-нормативные) связан с одним показателем эффек-
тивности – ПЗ-Г(Э).
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Наличие связей между всеми или большинством типов противо-
речий с эффективностью, оцениваемой членами группы, и практи-
чески отсутствие связей типов противоречий с эффективностью, 
оцениваемой экспертами, можно объяснить следующим образом. 
Восприятие одними и теми же людьми (членами) противоречий 
в своей группе, с одной стороны, и эффективности этой же груп-
пы, с другой, является более согласованным (сопряженным), не-
жели восприятие противоречий одними людьми (членами группы), 
а эффективности – другими (экспертами). Вероятно, существует 
расхождение в оценках эффективности группы ее членами и экс-
пертами. Для проверки этого предположения был использован 
корреляционный анализ Пирсона и непараметрический критерий 
Вилкоксона. Значение коэффициента корреляции между ПЗ-Г(Э) 
и ПЗ-Г(Ч) – 0,51 (р ≤ 0,001), а между ТУ-Г(Э) и ТУ-Г(Ч) – 0,48 
(р ≤ 0,001). Связь является статистически значимой, но величины 
коэффициентов не являются высокими (не приближаются к 0,70). 
Кроме того, ПЗ-Г(Э) ( x  = 15,23) статистически значимо слабее вы-
ражено по сравнению с ПЗ-Г(Ч) ( x  = 15,89) (Wэмп = –1,97, p < 0,05). 
То есть эксперты несколько ниже оценивают данный показатель 
эффективности группы, чем ее члены. Различие между ТУ-Г(Э) и 
ТУ-Г(Ч) не является статистически значимым. В целом можно ска-
зать, что типы межличностных противоречий являются более силь-
ными предикторами показателей производственно-экономической 
эффективности, измеряемой по оценкам членов группы, нежели по 
оценкам экспертов. Кроме того, по оценкам членов группы, больше 
типов противоречий и в большей степени детерминирует показа-
тель «выполнение плана и решение текущих задач» по сравнению 
с показателем «деятельность в трудных условиях». Вероятно, это 
обусловлено особенностями условий групповой деятельности. А 
именно: совместная деятельность многих обследованных групп 
чаще протекает в обычных условиях, когда приходится ежедневно 
выполнять типовые задачи, нежели в трудных условиях, когда тре-
буется оперативно решать новые задачи и сложные проблемы, про-
являть самостоятельность и инициативу в неопределенных услови-
ях, работать в высоком темпе и др. Поэтому противоречия в груп-
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пе в большей мере возникают в обычных условиях деятельности, 
а значит, сильнее детерминируют показатель эффективности, свя-
занный с обычными условиями деятельности.

На уровне неформальных подгрупп все шесть типов противо-
речий в большей или меньшей степени (по значению коэффици-
ента регрессии и уровню значимости) обусловливают показатель 
ТУ-П(Э) и четыре типа (противоречия интересов, деятельностно-
организационные противоречия, противоречия мнений и личностно-
поведенческие противоречия) – показатель ПЗ-П(Э) производственно-
экономической эффективности. Сравнивая выявленные связи на 
уровне группы и подгруппы, нужно отметить следующий факт: если 
типы противоречий практически не связаны (за исключением одного 
типа) с эффективностью группы, оцениваемой экспертами, то они 
все или почти все связаны с эффективностью подгрупп по оценкам 
тех же экспертов. Можно предположить, что эксперты более точно 
оценивают эффективность подгрупп, чем группы в целом. Их оцен-
ки, вероятно, будут близки к оценкам членами эффективности под-
групп, в которые они включены, и более соразмерны с восприяти-
ем членами противоречий в своих подгруппах. К сожалению, мы не 
можем это проверить, так как инструментарий позволяет оценивать 
производственно-экономическую эффективность подгрупп только 
по оценкам экспертов.

Следует обратить внимание, что значительно больше типов про-
тиворечий и сильнее детерминируют показатель «деятельность в 
трудных условиях» подгруппы, чем показатель «выполнение плана 
и решение текущих задач». Это обусловлено, вероятно, следующими 
обстоятельствами: во-первых, в подгруппах значительно слабее (на 
статистически значимом уровне) выражены все типы противоречий, 
чем в группе в целом; во-вторых, роль некоторых из подгрупп в со-
вместной деятельности всей группы возрастает в трудных (напряжен-
ных) условиях. То есть в обычных условиях деятельности активность 
членов неформальных подгрупп вплетена в совместную деятельность 
группы, а противоречия внутри этих подгрупп в меньшей степени, чем 
на уровне группы, актуальны и связаны с эффективностью деятельно-
сти в обычных условиях. Когда возникают трудные условия, группа 
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как одно целое, особенно многочисленная, в ряде случаев не может 
успешно с ними справляться. Тогда выполнение сложных задач может 
осуществляться через какие-то подгруппы, которые, по сравнению с 
группой в целом, являются более сплоченными, в которых меньше 
координационных и мотивационных потерь (Сидоренков, 2010а). В 
этом случае противоречия внутри подгрупп сильнее будут связаны 
именно с показателем «деятельность в трудных условиях» эффектив-
ности подгруппы.

Во-вторых, на уровне группы все типы межличностных противо-
речий детерминируют все показатели социально-психологической 
эффективности группы. Исключением является один случай: про-
тиворечие интересов не связано с показателем К-Г. Надо сказать, 
что связи многих типов противоречий с показателями социально-
психологической эффективности группы являются более сильны-
ми (по уровню значимости коэффициентов регрессии В и значени-
ям скорректированных коэффициентов детерминации R2), чем их 
связи с показателями групповой производственно-экономической 
эффективности. Так, в детерминации «противоречия – социально-
психологическая эффективность» из 17 значимых связей значение 
R2 превышает 0,40 в одном случае, 0,30 – в двух и 0,20 – в девяти. 
В детерминации «противоречия – производственно-экономическая 
эффективность» только в одном случае значение R2 превышает 
0,20, тогда как в остальных оно варьируется от 0,09 до 0,15. Та-
ким образом, многие типы межличностных противоречий являют-
ся более сильными предикторами социально-психологической, чем 
производственно-экономической эффективности группы. Этот факт 
вполне понятен, так как межличностные противоречия проявляют-
ся прежде всего в сфере отношений между работниками, а не соб-
ственно в производственном процессе. В свою очередь, именно от-
ношения (идентичность, доверие и эмпатия, симпатия и антипатия) 
между субъектами составляют основу социально-психологической 
эффективности группы.

В неформальных подгруппах по сравнению с группой резуль-
таты отличаются в основном по связи типов противоречий с по-
казателем К социально-психологической эффективности. А имен-
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но: а) на уровне группы показатель эффективности К не связан 
только с одним типом противоречий (противоречия интересов), а 
на уровне подгруппы – с тремя типами противоречий (противоре-
чия мнений, личностно-поведенческие и ценностно-нормативные 
противоречия); б) статистически значимые связи «противоречия – 
социально-психологическая эффективность» сильнее (по уровню 
значимости В и значениям R2) в группе в целом, чем в неформаль-
ных подгруппах. Следовательно, типы межличностных противо-
речий примерно в одинаковой мере выступают предикторами по-
казателей У и Р как группы, так и подгруппы. Однако они в боль-
шей степени детерминируют показатель К группы, чем такой же 
показатель подгруппы.

Если сравнить связи «типы противоречий – социально-психологическая 
эффективность» и «типы противоречий – производственно-экономическая 
эффективность» подгруппы, то можно заметить более сильные связи 
противоречий с У-П и Р-П по сравнению со связями противоречий 
с ПЗ-П(Э).

Таким образом, вторая гипотеза полностью не подтвердилась. 
Она действительна только относительно связи между противоречия-
ми и эффективностью групп. В свою очередь, можно уверенно гово-
рить, что на уровне подгрупп типы межличностных противоречий 
являются более сильными предикторами двух (из трех) показателей 
социально-психологической эффективности, чем одного (из двух) 
показателя производственно-экономической эффективности.

Взаимодействие типов межличностных противоречий и эф-
фективность группы и неформальной подгруппы. Для проверки 
третьей гипотезы был проведен множественный регрессионный 
анализ (табл. 24), по результатам которого обнаружены только два 
комплекса типов противоречий, детерминирующих два показателя 
(У и Р) социально-психологической эффективности подгруппы. Не 
было выявлено каких-либо взаимосвязей типов противоречий, ко-
торые могли бы действовать на показатели воспринимаемой члена-
ми и экспертами производственно-экономической эффективности 
группы и подгруппы, а также социально-психологической эффек-
тивности группы.
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Таблица 24

Результаты множественного регрессионного анализа связи 
межличностных противоречий (независимая переменная) и 

социально-психологической эффективности 
(зависимая переменная) подгруппы

Тип 
противоречий

Параметры модели
Показатели эффективности

У-П (модель 1) Р-П (модель 2)
R2 0,54 0,27

ДОП
B –0,20*
β –0,32*

ДСП
B –0,22** –0,19**
β –0,34** –0,35**

ПМ
B –0,39*** –0,14*
β –0,65*** –0,26*

ЛПП
B 0,35***
β 0,63***

Примечания: * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.

Относительно двух выявленных регрессионных моделей можно от-
метить два момента. Во-первых, по количеству типов противоречий, 
значениям коэффициентов регрессии и детерминации можно говорить 
о том, что показатель У в большей мере детерминирован взаимодей-
ствием типов противоречий, нежели показатель Р. Во-вторых, в модели 
2 оба типа противоречий имеют отрицательные значения коэффициента 
регрессии, тогда как в модели 1 три типа противоречий характеризуют-
ся отрицательными, а один тип – положительным значением коэффици-
ента регрессии. В последнем случае имеет место разнонаправленный 
характер детерминации эффективности теми или иными противоречия-
ми. Можно предположить, что усиление ДОП, ДСП и ПМ (до опреде-
ленного предела) в сочетании со снижением ЛПП будет приводить к 
уменьшению показателя У эффективности подгруппы. Наоборот, осла-
бление ДОП, ДСП и ПМ в сочетании с повышением ЛПП отразится на 
повышение данного показателя эффективности подгруппы.
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Следовательно, третья гипотеза полностью не подтвердилась. 
Она подтвердилась только относительно двух из трех показателей 
социально-психологической эффективности подгруппы. Кроме того, 
в одной из двух регрессионных моделей, отображающих кластеры 
взаимосвязанных типов противоречий, обнаружен разный вектор на-
правленности (разный знак коэффициента регрессии) вклада проти-
воречий в эффективность.

Подводя итог, можно сделать следующие выводы. Во-первых, об-
наруженные связи между типами как общих, так и межличностных 
противоречий и показателями производственно-экономической и 
социально-психологической эффективности групп и неформальных 
подгрупп имеют отрицательный характер.

Во-вторых, типы общих противоречий отрицательно связаны с 
производственно-экономической и социально-психологической эф-
фективностью групп и неформальных подгрупп. Количество и мера 
связей типов общих противоречий с производственно-экономической 
эффективностью групп зависят не столько от типа противоречий, 
сколько от субъектов (члены группы или эксперты), оцениваю-
щих эффективность. Больше типов общих противоречий и в бо-
лее высокой степени связаны с показателями: а) производственно-
экономической эффективности групп, чем подгрупп; б) социально-
психологической эффективности неформальных подгрупп, чем 
групп. Типы общих противоречий являются более сильными преди-
кторами производственно-экономической (по оценкам членов), чем 
социально-психологической эффективности групп.

В-третьих, производственно-экономическая эффективность груп-
пы, по оценкам ее членов, детерминируется фактически всеми типа-
ми межличностных противоречий, тогда как, по оценкам экспертов, 
она связана (по одному показателю) только с одним типом противо-
речий. В свою очередь, больше типов противоречий и в большей 
степени являются предикторами показателя «выполнение плана и 
решение текущих задач», чем показателя «деятельность в трудных 
условиях» по оценкам членов группы. Воспринимаемая эксперта-
ми производственно-экономическая эффективность неформальных 
подгрупп обусловлена всеми типами межличностных противоречий 
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(относительно показателя «деятельность в трудных условиях») или 
их большинством (относительно показателя «выполнение плана и 
решение текущих задач»).

Практически все показатели социально-психологической эф-
фективности групп обусловлены всеми типами межличностных 
противоречий, а выявленные связи являются более сильными, чем 
связи между противоречиями и показателями производственно-
экономической эффективности группы. В неформальных подгруппах 
выявлена подобная картина, но связи противоречий с данным видом 
эффективности характеризуются меньшей силой, чем в группах.

Некоторые типы противоречий делают вклад в социально-
психологическую эффективность неформальных подгрупп не только 
по отдельности, но и во взаимодействии друг с другом. Выявлены 
две регрессионные модели взаимодействующих типов противоре-
чий относительно эффективности. В одной модели все включенные 
в нее противоречия имеют отрицательную связь с эффективностью, 
а в другой наблюдаются как отрицательные, так и положительные 
связи. На уровне группы не обнаружено ни одного сочетания проти-
воречий, которые делали бы совместный вклад в показатели эффек-
тивности.

4.4. Конфликты и эффективность групп и подгрупп

4.4.1. Изучение проблемы связи конфликтов с эффективностью 
группы  в зарубежной и отечественной науке

Связь между межличностным конфликтом и эффективностью груп-
пы (команды) рассматривается с разных точек зрения, а потому попы-
таемся их обобщить.

Криволинейная связь между конфликтом и анализом информа-
ции в группе.

Так, в рамках перспективы обработки информации указывается 
на криволинейную связь между конфликтом и анализом информации 
(проблемы). В соответствии с этой перспективой конфликт имеет пе-
ревернутую U-образную связь с когнитивной гибкостью, творческим 



158

мышлением и потенциалом решения проблем. Данная перспектива 
основана на классической демонстрации U-образной зависимости 
между уровнем потребности и достижением задач (Yerkes, 1908), а 
также на идее, что небольшой стресс лучше сказывается на выпол-
нении задач, чем отсутствие стресса или его сильная выраженность 
(Broadbent, 1971). Криволинейная связь между конфликтом и работой 
была выявлена на основе использования качественных (Walton, 1969) 
и количественных методов (Jehn, 1995). Таким образом, в этом подхо-
де предполагается, что для эффективности команды более полезным 
будет умеренный, но не высокий или низкий уровень конфликта. Та-
кой конфликт побуждает сотрудников рассмотреть проблему с разных 
сторон, генерировать идеи и затем выбирать и внедрять адекватные 
решения. Если же конфликт проявляется слишком слабо, то это приво-
дит к бездеятельности и пренебрежению информацией. Высокий уро-
вень конфликта сопровождается сильным возбуждением, стрессом, 
межличностным напряжением, недоверием и не дает людям сосредо-
точить свое внимание на проблеме, лишая их возможности придумать 
новую идею по ее решению. В двух последних случаях эффектив-
ность, вероятно, снизится (De Dreu, 2005).

Непосредственная связь типов конфликта с эффективностью.
В рамках типологии конфликта, предложенной К. А. Джен (Jehn, 

1995), принято считать, что конфликт отношения во всех случаях явля-
ется дисфункциональным и отрицательно влияет на работу группы, ор-
ганизационное гражданское поведение, включенность в работу и удо-
влетворенность членов и др. (Chen, 2011; Choi, 2010; Conflict in small 
groups..., 2011; Gladstein, 1984; Jehn, 1995, 1997; Wall, Nolan, 1986). 
Например, исследование рабочих групп показало, что конфликт отно-
шения, но не конфликт задачи уменьшает удовлетворенность и благо-
получие членов, увеличивает их склонность оставить работу (Types of 
intragroup conflict..., 2005). Исследование студенческих команд, рабо-
тающих над проектом, позволило установить, что именно отсутствие 
конфликта отношения, но не конфликта задачи, а также уверенность 
членов в эффективности их команды и воспринятая эффективность ко-
мандной работы являются сильными предикторами намерения участ-
ников оставаться в их команде (Bayazit, 2003).
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Выделяют несколько аспектов негативного влияния конфликта 
отношения. Во-первых, специалисты утверждают, что когда межлич-
ностные отношения ухудшаются, то члены команды обращают вни-
мание скорее на их личную враждебность, чем на задачу. Они тратят 
свое время и энергию на выяснение отношений, усиление власти, 
снижение угроз, избегание другой конфликтующей стороны, форми-
рование коалиций с другими членами команды вместо того, чтобы 
сконцентрироваться на решении задач и технических вопросах (Evan, 
1965; Jehn, 2001). Во-вторых, конфликт отношения увеличивает на-
пряжение и беспокойство членов группы, тем самым ограничивая их 
когнитивные процессы (Jehn, 2001; Staw, 1981). В-третьих, конфликт 
отношения может также вызвать у участников раздражительность, 
подозрительность и чувство обиды, уменьшая их удовлетворенность 
командой. Кроме того, конфликт отношения генерирует обличитель-
ную атрибуцию поведения других членов группы, что может вызы-
вать «сбывающееся пророчество» и усиление взаимной враждебно-
сти (Baron, 1991; Janssen, 1999).

Однако не во всех исследованиях отмечена отрицательная роль 
конфликта отношения. Например, в исследовании малочисленных по 
составу студенческих проектных команд было установлено, что кон-
фликт отношения отрицательно связан с приверженностью задаче и 
координацией в командах, но не имеет негативного действия на вы-
полнение командой работы (Conflict in small groups..., 2011). Исследо-
вание междисциплинарных студенческих команд (состоящих из сту-
дентов, обучающихся по разным направлениям) показало, что асим-
метрия конфликта отношения (т.е. существенное различие членов по 
их восприятию меры выраженности конфликта) имеет значительное 
положительное влияние на такой компонент креативности, как но-
визна, но не оказывает значительного действия на другой компонент 
креативности – полноценность (Yong, 2014).

В свою очередь, умеренный конфликт задачи, как было обнару-
жено, имеет позитивное действие на работу команды (Guetzkow, 
1954; Jehn, 1995, 1997, 2001; Pelled, 1999; Priem, 1991). Когда груп-
па сталкивается со сложной когнитивной задачей, то она извлекает 
выгоду из расхождения мнений и идей членов относительно выпол-
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няемой работы (Bourgeois, 1985; Eisenhardt, 1990; Jehn, 1995; Shah, 
1993). Конфликт задачи улучшает психологическое состояние чле-
нов и вовлеченность их в работу, что, в свою очередь, приводит 
к расширению информационного обмена (Chen, 2011). Он вынуж-
дает членов группы активно участвовать в обсуждении проблем и 
высказывать свое мнение, искать новые решения относительно вы-
полняемой задачи. В результате этого улучшается понимание сути 
проблемы и качество принимаемого решения (Amason, 1996), син-
тез идей, генерируемых в конфликте, превосходит соображения, 
продуцируемые отдельными членами самостоятельно (Amason, 
1996; Mason, 1981; Schweiger, 1989; Schwenk, 1990). Поэтому не 
случайно в исследовании студенческих проектных команд было 
показано, что конфликт задачи позитивно связан с креативностью 
(Yong, 2014). Конфликтные ситуации предметно-логического ха-
рактера способствуют творческим решениям в научных коллекти-
вах, поскольку такие решения возникают в атмосфере внутригруп-
повых споров и напряженных дискуссий (Ярошевский, 1977). Осо-
бо значимый конфликт задачи представляет собой положительное 
явление независимо от уровня его интенсивности (от менее интен-
сивного до более интенсивных разногласий), поскольку любой уро-
вень обсуждения задачи обеспечивает возможность для открытого 
осуждения проблем (Kerwin, 2011).

Вместе с тем установлено, что конфликт задачи может созда-
вать негативный эффект, например уменьшать удовлетворенность 
членов и их намерение оставаться в группе (Jehn, 1995, 1999) и 
сплоченность группы (Jehn, 2001), увеличивать уровень напря-
женности (What goes around..., 2000), отрицательно влиять на 
индивидуальную работу служащих (Task conflicts..., 2012) и др. 
В метаанализе, обобщающем результаты 15 исследований, была 
обнаружена умеренная связь между конфликтом задачи и удовлет-
воренностью работой, сильная отрицательная корреляция между 
конфликтом отношения и удовлетворенностью (De Dreu, 2003). В 
некоторых исследованиях было установлено, что и конфликт отно-
шения, и конфликт задачи отрицательно влияли на намерения чле-
нов остаться в команде (Jehn, 1995, 1999). Однако отрицательная 
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корреляция между конфликтом отношения и намерением остаться 
в команде была выше, чем корреляция между конфликтом задачи и 
соответствующим намерением. Кроме того, конфликт задачи пред-
ставлял собой проблему в командах с обычными задачами, тогда 
как в командах с необычными задачами этот тип конфликта был 
выгоден. К.А. Джен предположила, что конфликт задачи наименее 
вреден или даже эффективен, когда конфликтный эпизод в невысо-
кой степени включает эмоциональность и в высокой – потенциал 
разрешения и приемлемость нормы (Jehn, 1997). Метаанализ про-
демонстрировал, что конфликт задачи, как и конфликт отношения, 
может иметь отрицательные эффекты (De Dreu, 2003). Обострение 
конфликта посредством несоответствия и конструктивной критики 
может иметь нежелательные последствия, потому что это приводит 
к увеличению количества и интенсивности конфликтов, с которы-
ми группы должны совладать. В этом смысле доводы в пользу по-
зитивных функций конфликта задачи полностью не подтверждены. 
Неоднозначность результатов исследований стимулировала инте-
рес к так называемой модели непредвиденных обстоятельств, в со-
ответствии с которой конфликт задачи и конфликт отношения име-
ют различное действие на эффективность работы команды в зави-
симости от определенных обстоятельств, включая задачи и климат, 
нормы поведения в конфликте и стратегии управления конфликтом 
(De Dreu, 2003; Jehn, 2003).

Конфликт процесса изучается не так активно, как конфликт от-
ношения и задачи. В ряде исследований получены неоднозначные 
результаты относительно действия такого конфликта на жизнедея-
тельность группы. В одних работах не обнаружено влияние кон-
фликта процесса, например, на качество решения проблем в груп-
пах (Kerwin, 2011). В других показано отрицательное действие этого 
конфликта на процессы и результаты команды; а именно: он умень-
шает восприятие креативности и инновативности (Kurtzberg, 2005; 
Matsuo, 2006), увеличивает враждебность, отрицательное отношение 
к группе (Greer, 2007; Jehn, 1997; Jordan, 2006; Passos, 2005), снижает 
удовлетворенность членов группой (Conflict in small groups..., 2011), 
а также связан с более низкой производительностью (Jehn, 1999). 
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Как установлено, он оказывает негативное действие на групповые 
результаты (Greer, 2007; The critical role..., 2008; Vodosek, 2007) в 
значительной степени посредством усиливающейся эмоционально-
сти членов, тем самым уменьшая их способность сосредоточиться 
на задаче (Greer, 2007). Конфликт вклада (разновидность конфлик-
та процесса) выдвигает на первый план важный механизм, посред-
ством которого возникают неудовлетворенность, недружелюбность 
и враждебность в группе; а именно: когда члены группы полагают, 
что процедуры несправедливы, потому что некоторые люди не вкла-
дываются в полной мере в свою работу, они становятся менее удо-
влетворенными своим групповым опытом. Есть работы, в которых 
выявлено, наоборот, положительное влияние данного типа конфлик-
та на групповые процессы и работу. В частности, конфликт процесса 
может побуждать членов группы обращаться к другим за помощью, 
разъяснять роли и пересматривать предположения об использовании 
ресурсов, способствовать лучшему планированию и соблюдению 
графиков работы, более эффективному распределению работы (Jehn, 
2001, 2003; Karn, 2008).

Взаимосвязь типов конфликта и эффективности.
Неоднозначность роли, которую играет конфликт задачи и кон-

фликт процесса, может быть понята посредством анализа связи дан-
ных типов конфликта с конфликтом отношения. Можно выделить, в 
какой-то мере условно, два направления в исследовании этих связей. 
В рамках первого направления специалисты фокусируются на ана-
лизе действия связи, соотношения и взаимотрансформации типов 
конфликта на определенные аспекты эффективности группы. Так, С. 
Кервин с коллегами отмечают, что если конфликт задачи перерастает 
в более личный и эмоциональный конфликт отношения, то качество 
решения ставится под угрозу (Kerwin, 2011). Определенно, конфликт 
задачи может быть функциональным, если он не возрастает до та-
кой степени, когда когнитивная перегрузка ставит под угрозу гибкие 
взгляды и творческое решение задач (и положительные результаты, 
которые могут быть связаны с этим).

О. Дженссен с соавторами проанализировали действие различ-
ных комбинаций типов конфликта (низкий и высокий уровень кон-
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фликта задачи и конфликта отношения) на удовлетворенность чле-
нов (Janssen, 1999). Это исследование не предоставило свидетельств 
относительно положительного или отрицательного влияния этих 
комбинаций на удовлетворенность сотрудников. Однако возможно, 
что эти комбинации не затрагивали удовлетворенности относитель-
но исполнения специфической задачи, но могли бы влиять на другие, 
более общие и устойчивые эмоциональные реакции, такие как удо-
влетворенность работой, психологическое благополучие или склон-
ность оставить работу.

Интересный результат относительно эффектов взаимодействия 
двух типов конфликта был обнаружен в другом исследовании (Types 
of intragroup conflict..., 2005). А именно: склонность оставить работу 
увеличивается, когда оба типа конфликта имеют высокий уровень, и 
уменьшается, когда сильный конфликт задачи сочетается со слабым 
конфликтом отношения. То есть конфликт задачи создает позитивный 
эффект, когда сочетается с низким уровнем конфликта отношения, 
но он может стать дисфункциональным, когда конфликт отношения 
усиливается. Комбинация высокого уровня конфликта задачи и кон-
фликта отношения является дисфункциональной, потому что разные 
точки зрения членов приводят к нетерпимости и антагонистической 
атрибуции относительно намерений и поведения друг друга. Такое 
сочетание увеличивает желание покинуть работу. Напротив, сотруд-
ники, не вовлеченные в конфликт отношения, способны стимули-
ровать других членов группы к обсуждению проблемы, предлагать 
новые идеи и объединять различные мнения, чтобы улучшить рабо-
ту. Это условие не затрагивает желания сотрудников оставить их ра-
боту. Когда субъекты в состоянии выразить свое мнение, они более 
включены в принятие групповых решений и их желание остаться в 
группе увеличивается (Amason, 1996; Korsgaard, 1995).

В анализе связей между типами конфликта некоторые авторы 
обращают внимание на этапы развития конфликта, трансформа-
цию одного типа конфликта в другой или урегулирование какого-то 
одного типа конфликта. Так, Л. Грир с коллегами обнаружили, что 
ранние конфликты процесса создали и/или увеличили дисфункцио-
нальность конфликта задачи и отношения (Greer, 2008), но этот не-
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гативный эффект уменьшался, когда группы разрешали возникшие 
в самом начале конфликты процесса (Jehn, 1997, 2003; Kuhn, Poole, 
2000; The critical role..., 2008).

Во втором направление внимание акцентируется на промежу-
точной роли какого-то типа конфликта в связях между другим ти-
пом конфликта и определенными переменными эффективности 
группы. Например, Р.А. Фридманом с соавторами показано, что 
связь между конфликтом задачи и эмоциональными переменными 
(стресс работников) опосредована конфликтом отношения (What 
goes around..., 2000). Однако в данном исследовании не анализи-
ровался другой вариант: конфликт задачи как модератор в связи 
между конфликтом отношения и эффективностью. Некоторые ав-
торы предполагают, что член группы может попытаться создать 
трудности или саботировать работу коллег из личных побуждений 
(Jehn, 1995). В этом случае личные несоответствия (конфликт от-
ношения) могут играть опосредующую роль, порождая конфликт 
в работе (конфликт задачи), который в конечном счете уменьшит 
производительность команды. Ф. Медина с соавторами обнаружи-
ли, что конфликт отношения опосредует связь между конфликтом 
задачи, с одной стороны, и удовлетворенностью членов, их бла-
гополучием и склонностью оставить работу – с другой (Types of 
intragroup conflict..., 2005). Поэтому преимущества от конфликта 
задачи иногда могут исчезать по мере усиления конфликта отноше-
ния. Таким образом, некоторые противоречивые результаты разных 
исследований, представленные в литературе, могут быть разъясне-
ны этой опосредующей ролью конфликта отношения.

Промежуточные переменные в связи типов конфликта и эффек-
тивности группы.

Исследователи также обращают внимание на некоторые промежу-
точные переменные в связях между конфликтами и эффективностью 
группы. Например, исследование небольших по численности про-
ектных студенческих групп показало, что: а) групповая идентифика-
ция ослабляет негативное влияние коалиций и конфликта отношения 
на результаты работы группы; б) действие конфликта отношения на 
принятие решений в группах опосредовано предвзятым использо-
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ванием информации (De Wit, 2013). Данные, полученные на основе 
опроса сотрудников 39 команд коммерческих банков, показывают, 
что индивидуальные навыки регуляции эмоций являются важным 
модератором в связи между конфликтом и работой как на индивиду-
альном, так и на групповом уровне (Jiang, 2013). В частности, регу-
лирование эмоций может повысить позитивное действие конфликта 
задачи и снизить негативное действие конфликта отношения на ин-
дивидуальную работу. Кроме того, члены команды, которые умеют 
регулировать свои эмоции, склонны управлять конфликтом задачи, 
чтобы улучшить работу группы. Используя такие навыки для более 
тщательного рассмотрения проблемы, переоценки и подавления рез-
кого выражения отрицательных чувств, люди могут более конструк-
тивно управлять конфликтом задачи и конфликтом отношения, а так-
же сделать конфликт задачи более продуктивным.

В другом исследовании было изучено влияние разных способов 
поведения (сотрудничество, соперничество и избегание) в конфлик-
те задачи и конфликте отношения на функционирование и эффек-
тивность работы команды, выполняющей сложные, не запланиро-
ванные задания (De Dreu, 2001). Результаты показали, что реакции 
сотрудничества и соперничества в конфликте отношения негативно 
сказываются на функционировании команды и общей групповой 
эффективности. В свою очередь, стратегия избегания была связана 
с высоким функционированием и эффективностью команды. Авто-
ры предположили, что стратегии сотрудничества и соперничества в 
межличностном конфликте отвлекают членов группы от выполнения 
их задач, в то время как стратегия избегания является более функ-
циональной в том, что она позволяет членам группы более успешно 
выполнять задачу.

В рамках подхода непредвиденных обстоятельств предлагается 
модель опосредованной связи «конфликт – результат», которая раз-
граничивает виды промежуточных факторов, влияющих на соотно-
шение конфликта и результатов: а) усилители (переменные, кото-
рые усиливают взаимосвязь конфликтов и результатов, укрепляя и 
положительные, и негативные последствия); б) супрессоры (пере-
менные, которые ослабляют как положительные, так и отрицатель-
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ные эффекты относительно исходов (результатов)); в) фасилитато-
ры (переменные, которые уменьшают негативное и увеличивают 
положительное воздействие); г) ингибиторы (переменные, которые 
увеличивают негативные и уменьшают позитивные последствия 
конфликта) (Jehn, 2003).

Конфликт как промежуточная переменная в связи характери-
стик и эффективности группы.

Не менее важным вопросом является то, что конфликт может вы-
ступать в качестве опосредующего звена в связи между некоторы-
ми независимыми переменными и работой группы. Например, Дж. 
Чой и Т. Си, основываясь на функциональной модели «вход – медиа-
тор – выход», исследовали влияние композиции рабочей группы по 
демографическим характеристикам ее членов и временному сроку 
их совместного пребывания в группе (независимая переменная) по-
средством конфликта отношения и конфликта задачи (промежуточ-
ные переменные) на работу и организационное гражданское поведе-
ние группы (зависимые переменные) (Choi, 2010). Они установили, 
что: а) значительное количество соотношений композиционных ха-
рактеристик (гендер – возраст, возраст – раса, срок – возраст, срок 
– раса) влияет на конфликт отношения; однако этот конфликт, в свою 
очередь, прямым образом не оказывает действия на работу группы, 
но оказывает на нее влияние через организационное гражданское 
поведение; б) заметно меньше соотношений независимых перемен-
ных (срок – гендер, срок – раса) оказывает действие на конфликт 
задачи, но при этом данный тип конфликта как непосредственно, так 
и опосредованно (через гражданское поведение группы) влияет на 
групповую работу. Таким образом, только конфликт задачи является 
непосредственной промежуточной переменной между композици-
онными характеристиками группы, с одной стороны, и ее работой 
– с другой. Вместе с тем, Л.Л. Мартинс с коллегами выявили, что 
конфликт отношения в студенческих проектных командах опосре-
дует связь между разнообразием (гетерогенностью) мастерства чле-
нов и выполнением работы в командах так, что более положитель-
ной эта связь является при низком уровне конфликта отношения (A 
Contingency View..., 2012).
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В другом исследовании показано, что локация трансактивной па-
мяти положительно влияет на работу команды топ-менеджеров ком-
мерческих банков (работа измерена как доход от средних активов 
банков за текущий год к моменту его окончания) с низким уровнем 
конфликта отношения, но не имеет значительного эффекта для ко-
манд с высоким уровнем конфликта отношения (Rau, 2005). (Транс-
активная память – совокупность знаний, которыми владеют члены 
команды, и осознание того, кто что знает в команде. Она имеет два 
основных параметра: состав экспертных знаний (разнообразие и 
глубина познавательных ресурсов, доступных команде) и локация 
экспертных знаний (осознание важных областей экспертных знаний 
и компетентности каждого члена относительно них).)

Динамика конфликта и эффективность группы.
Большинство исследований конфликтов и их эффектов связано с 

продольными срезами, и, соответственно, данные явления рассма-
триваются в статике. Тем не менее встречаются работы, в которых 
конфликты анализируются как динамические процессы, развора-
чивающиеся во времени. Так, К.А. Джен и Э.А. Манникс провели 
пролонгированное исследование 51 студенческих групп в течение 
12-недельного семестрового курса по программе МВА, предполага-
ющего выполнение коллективных проектов (Jehn, 2001). Основная 
цель заключалась в том, чтобы определить паттерны и антецеденты 
групповых конфликтов в течение относительно продолжительного 
времени, связи определенных паттернов конфликтов с групповой 
работой. Было обнаружено, что все три типа конфликта (задачи, 
процесса и отношения) значительно слабее проявлялись в группах 
с высокими показателями работы над проектом, чем в группах с 
низкими показателями. Вместе с тем высокоэффективные группы 
характеризовались умеренным уровнем конфликта задачи в сере-
дине всего периода работы и небольшим усилением конфликта 
процесса в течение последующего времени. Это повышение уров-
ня конфликта процесса к концу работы над проектами, вероятно, 
было связано с дискуссиями членов относительно ответственности 
и крайних сроков завершения и представления проектов. Кроме 
того, высокоэффективные группы также имели некоторое повыше-
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ние уровня конфликта отношения во время заключительной фазы 
работы. Члены команд с таким идеальным профилем (паттерном) 
конфликта имели схожие системы ценностей, высокие уровни до-
верия и уважения, нормы открытой дискуссии относительно кон-
фликта во время промежуточных стадий их взаимодействия. Груп-
пы с низкими показателями эффективности, наоборот, фактически 
испытали спад конфликта задачи в середины работы. Кроме того, 
они имели низкий уровень конфликта задачи вначале и высокую 
степень его проявления непосредственно перед крайним сроком 
сдачи проекта, когда конфликт становился скорее деструктивным, 
чем полезным. В низкоэффективных группах также возникала 
эскалация конфликта отношения. Усиление двух типов конфликта, 
вероятно, отображает негативную связь, которая может развиться 
между конфликтом отношения и конфликтом задачи. В этих груп-
пах конфликт задачи, возможно, был воспринят как личная критика 
и интерпретирован как конфликт отношения. Если это восприятие 
сохраняется в течение долгого времени, результатом может быть 
устойчивое усиление и конфликта задачи, и конфликта отношения 
с последовательным ухудшением работы.

Урегулирование конфликта и эффективность группы.
Если одни специалисты (таких больше) считают, что тип кон-

фликта предопределяет его последствия (результат), то другие 
убеждены в том, что управление конфликтом определяет его по-
следствия. Ряд исследований показывает, что кооперативное управ-
ление конфликтом может иметь важные краткосрочные и долго-
срочные последствия, которые стороны конфликта, вероятно, вос-
примут как выгодные. В частности, кооперация в конфликте может 
быть конструктивной в ближайшей перспективе, способствуя пони-
манию проблемы, принятию качественных решений и укреплению 
отношений. Так, в исследовании работников в Китае доказана важ-
ность совместного (кооперативного) управления конфликтом для 
долгосрочного психологического развития и здоровья (Tjosvold, 
2008). Избегание же конфликта не является полезным ни для обще-
го, ни для связанного с работой здоровья и приводит к развитию 
отчуждения относительно работы и коллег.
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Исследование научно-исследовательских и опытно-конструкторских 
команд из высокотехнологичных компаний показало, что коопера-
тивный командный стиль управления конфликтом связан с выпол-
нением командной работы положительно, а конкурентный команд-
ный стиль управления конфликтом – отрицательно (Somech, 2009). 
Команды топ-менеджеров, которые управляли своими конфликта-
ми совместно, развивали стратегические преимущества своей ком-
пании (Chen, 2005). Управление конфликтом помогает предприни-
мателям усилить сети связей, что способствует развитию их биз-
неса (Tjosvold, 1993, 1997). Управление конфликтом способствует 
выполнению командой работы и гражданскому поведению (Alper, 
2000; Tjosvold, 2005). Когда сотрудники обсуждают свои взгляды 
открыто и конструктивно, они уменьшают затраты, улучшают ка-
чество работы (Tjosvold, 1996, 1998b) и используют новые техно-
логии с пользой (Tjosvold, 1998a). Управление конфликтом также 
способствует научению, поскольку стороны начинают сомневаться 
относительно адекватности своих идей и пытаются понять перспек-
тивы, которые могут быть более адекватными. Команды, которые в 
состоянии совместно управлять конфликтом, в состоянии и лучше 
отрефлексировать свои идеи относительно улучшения их работы 
(Tjosvold, 2003).

Следовательно, поскольку люди часто имеют дело с конфликтом, 
то они должны развивать знания, навыки и привычки управления 
конфликтом. Управление конфликтом – совместное мероприятие, 
намного более эффективное, когда все стороны полагают, что они 
пытаются сделать свои конфликты взаимовыгодными.

Влияние эффективности на конфликты в группе.
Большинство специалистов изучает следующую проблему: как 

процессы внутри группы, например конфликт задачи и конфликт 
отношения, могут влиять на работу («процесс – результат»), а 
не то, как работа может действовать на последующие групповые 
процессы («результат – процесс»). Так, указывается, что прямая 
обратная связь о работе людей обеспечивает последующие после-
довательные изменения в работе (Kluger, DeNisi, 1996). С. Ворчел 
с соавторами установили, что успех межгруппового сотрудниче-
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ства зависит и от предыдущего взаимодействия, и от обратной 
связи о работе, которую получают члены группы (Worchel, 1977). 
Это выражается в том, что группы, которые: а) имели совместный 
опыт успешной кооперации в прошлом и затем испытывали от-
рицательную обратную связь о работе, все же сохраняли сотруд-
ничество друг с другом; б) конкурировали в прошлом и затем ис-
пытывали уменьшение отрицательной обратной связи о работе, 
в дальнейшем ощущали больше аттракции в межгрупповых от-
ношениях.

В исследовании учебных проектных команд магистрантов, 
обучающихся по программе МВА, Р.С. Петерсон и К.Дж. Бехвар 
выявили следующее: чем больше отрицательной обратной связи 
показывает начальная эффективность группы, тем выше вероят-
ность возникновения конфликта отношения и конфликта задачи 
в последующей групповой работе (Peterson, Behfar, 2003). Опи-
раясь на эти и другие факты, они показали, что процессы груп-
пы, в том числе конфликт задачи и конфликт отношения, могут 
быть одновременно причиной и следствием неудовлетворитель-
ной работы.

Завершая этот параграф, надо отметить следующее. Во-первых, 
фокусируясь на внутригрупповых конфликтах, исследователи изу-
чают, как правило, связь только межличностного конфликта (в том 
числе его типов) с теми или иными показателями эффективности 
группы. Однако наряду с межличностным конфликтом в группе, 
как уже показано, могут иметь место другие уровни конфликта, та-
кие как групповой и микрогрупповой конфликт, конфликт между 
подгруппами и между подгруппой и группой. Не только межлич-
ностный конфликт, но и все другие уровни конфликта могут иметь 
несколько типов. Они, как и межличностный конфликт, могут тем 
или иным образом быть связаны с эффективностью группы.

Во-вторых, исследователи ограничиваются изучением связи 
межличностного конфликта с эффективностью группы, но не 
принимают во внимание связь как межличностного, так и других 
уровней конфликта внутри неформальных подгрупп с их эффек-
тивностью.
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В-третьих, в тех или иных исследованиях проблемы связи кон-
фликтов с эффективностью группы чаще измеряются разные по-
казатели эффективности, что затрудняет сравнение полученных 
результатов.

Поэтому нужно комплексно изучать связь всех уровней кон-
фликта по каждому типу, в том числе во взаимодействии друг с 
другом, с разными видами и показателями эффективности группы 
и подгруппы.

4.4.2. Связи между уровнями и типами конфликта и видами 
эффективности групп и подгрупп

Принимая во внимание многомерные модели конфликта и эффек-
тивности, в данном параграфе мы опишем результаты исследования 
в соответствии со следующими гипотезами:

1.	 Деятельностно-ориентированный и субъектно-ориентированный 
типы межличностного конфликта отрицательно связаны с производственно-
экономической и социально-психологической эффективностью и 
группы, и подгруппы. Групповой конфликт по двум типам имеет от-
рицательную связь с производственно-экономической и социально-
психологической эффективностью группы, а микрогрупповой кон-
фликт – с обоими видами эффективности подгруппы.

2.	 Субъектно-ориентированный конфликт по межличностному, ми-
крогрупповому и/или групповому уровню его проявления имеет более 
сильные отрицательные связи с двумя видами эффективности группы 
и подгруппы, чем деятельностно-ориентированный конфликт.

3.	 В малочисленных и многочисленных группах существуют об-
щие и отличительные особенности по связям между компонентами 
конфликта и показателями эффективности групп.

4.	 Уровни и типы конфликта обусловливают производственно-
экономическую и социально-психологическую эффективность группы 
и подгруппы не только по отдельности, но и в сочетании друг с другом. 
А именно: эффективность группы и подгруппы имеет обратную зави-
симость от взаимосвязи межличностного и микрогруппового, микро-
группового и группового конфликта по одному или двум типам.
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Связь отдельных уровней конфликта с показателями эффектив-
ности группы и неформальной подгруппы.

Для проверки первой и второй гипотез был использован однофак-
торный линейный регрессионный анализ, результаты которого пред-
ставлены в табл. 25, 26.

Таблица 25

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи 
уровней и типов конфликта (независимая переменная) и 
производственно-экономической эффективности группы 

и подгруппы (зависимая переменная)

Показатели 
эффек

тивности

Пара
метры 
модели

Уровни и типы конфликта

ДОК-М СОК-М ДОК-МГ СОК-МГ ДОК-Г СОК-Г

ПЗ-Г(Э)
B –0,13 –0,21 –0,40*** –0,37*** –0,08 –0,19
β –0,12 –0,20 –0,46*** –0,49*** –0,07 –0,18
R2 0,02 0,04 0,22 0,24 0,01 0,03

ТУ-Г(Э)
B 0,07 –0,19 –0,31* –0,27* –0,12 –0,38*
β 0,06 –0,18 –0,35* –0,36* –0,10 –0,37*
R2 0,00 0,03 0,12 0,13 0,01 0,13

ПЗ-Г(Ч)
B –0,31* –0,28* –0,39*** –0,26** –0,36* –0,34**
β –0,33* –0,31* –0,53*** –0,42** –0,36* –0,39**
R2 0,11 0,10 0,28 0,17 0,13 0,15

ТУ-Г(Ч)
B –0,38* –0,33* –0,55*** –0,30** –0,41* –0,32*
β –0,35* –0,32* –0,64*** –0,41** –0,35* –0,31*
R2 0,13 0,10 0,40 0,17 0,12 0,10

ПЗ-П(Э)
B –0,08 –0,05 –0,15 –0,16 –0,29** –0,16
β –0,11 –0,07 –0,22 –0,22 –0,32** –0,20
R2 0,01 0,01 0,05 0,05 0,10 0,04

ТУ-П(Э)
B –0,28** –0,20* –0,32*** –0,26** –0,16 –0,18
β –0,33** –0,24* –0,40*** –0,32** –0,16 –0,20
R2 0,10 0,06 0,16 0,10 0,03 0,04

Примечания: * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.



173

Таблица 26

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи 
уровней и типов конфликта (независимая переменная) и 

социально-психологической эффективности группы 
и подгруппы (зависимая переменная)

Показатели 
эффек

тивности

Пара
метры 
модели

Уровни и типы конфликта

ДОК-М СОК-М ДОК-МГ СОК-МГ ДОК-Г СОК-Г

У-Г

B –0,19** –0,11 –0,07 –0,01 –0,32*** –0,14*
β –0,42** 0,25 –0,20 –0,02 –0,64*** –0,33*

R2 0,18 0,07 0,04 0,00 0,41 0,11

К-Г

B –0,23* –0,20* 0,04 –0,04 –0,24* –0,28***
β –0,37* –0,34* 0,08 –0,10 –0,35* –0,47***

R2 0,14 0,11 0,01 0,01 0,12 0,22

Р-Г

B –0,37*** –0,33*** –0,02 –0,01 –0,27*** –0,30***
β –0,65*** –0,60*** –0,05 –0,02 –0,44*** –0,55***

R2 0,43 0,36 0,00 0,00 0,19 0,30

У-П

B –0,32*** –0,22** –0,26*** –0,17* –0,10 0,07
β –0,52*** –0,36** –0,45*** –0,29* –0,13 0,10
R2 0,27 0,13 0,20 0,09 0,02 0,01

К-П

B –0,18*** –0,15*** –0,03 –0,11* –0,01 –0,09
β –0,42*** –0,37*** –0,07 –0,28* –0,02 –0,19
R2 0,18 0,14 0,01 0,08 0,00 0,04

Р-П

B –0,29*** –0,22*** –0,23*** –0,19*** –0,17* –0,12
β –0,54*** –0,42*** –0,46*** –0,38*** –0,27* –0,22
R2 0,29 0,17 0,21 0,14 0,07 0,05

Примечания: * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.

Во-первых, установлено, что в контексте как группы в целом, 
так и неформальной подгруппы связь между конфликтом и эффек-
тивностью зависит от уровней и типов конфликта, с одной стороны, 
и видов и показателей эффективности – с другой. Во всех случаях, 
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где выявлена статистически значимая детерминация (в математиче-
ском смысле), она имеет обратный характер. Это свидетельствует 
о том, что чем сильнее выражена та или иная переменная (уровень 
и тип) конфликта, тем ниже показатель эффективности, с которым 
она связана.

Так, показатели ПЗ-Г(Э) и ТУ-Г(Э) производственно-экономической 
эффективности группы обусловлены только ДОК-МГ и СОК-МГ. При-
чем наиболее высоким оказался вклад указанного уровня конфликта 
по двум типам в первый показатель эффективности (р ≤ 0,001), объяс-
няющий 22 и 24% дисперсии соответственно. Вместе с тем оба показа-
теля, но уже по оценкам членов группы, статистически значимо детер-
минированы всеми рассматриваемыми уровнями и типами конфликта, 
но в большей мере ДОК-МГ (28 и 40% дисперсии соответственно для 
первого и второго показателей эффективности при р ≤ 0,001). В свою 
очередь, предиктором показателя ПЗ-П(Э) подгруппы является лишь 
ДОК-Г, а показателя ТУ-П(Э) – ДОК-М и СОК-М, ДОК-МГ и СОГ-МГ, 
среди которых более весомое значение имеет ДОК-МГ (В = –0,32 
с коэффициентом детерминации R2 = 0,16, р ≤ 0,001).

Детерминация социально-психологической эффективности группы 
и подгруппы имеет иную картину по сравнению с производственно-
экономической эффективностью. А именно: ДОК-М и СОК-М являют-
ся предикторами всех трех показателей данного вида эффективности 
на уровне группы и подгруппы (за исключением СОК-М относитель-
но показателя У-Г). Однако есть некоторые различия с точки зрения 
меры связи. Так, самые высокие значения коэффициента регрессии и 
скорректированного коэффициента детерминации характерны для свя-
зи между показателем У-Г и ДОК-М (В = –0,37 и R2 = 0,43, р ≤ 0,001) 
и СОК-М (В = –0,33 и R2 = 0,36, р ≤ 0,001), а самые низкие – для связи 
между показателем К-Г и двумя типами межличностного конфликта 
(соответственно, В = –0,23 и R2 = 0,14, р ≤ 0,05; В = –0,20 и R2 = 0,11, 
р ≤ 0,05). Кроме того, два типа группового конфликта являются пре-
дикторами трех показателей социально-психологической эффективно-
сти группы, а два типа микрогруппового конфликта – трех показателей 
данного вида эффективности подгруппы (за исключением ДОК-МГ от-
носительно показателя К-П). Наиболее высокая и значимая мера связи 



175

на уровне группы характерна для соотношения ДОК-Г и У-Г (В = –0,32 
и R2 = 0,41, р ≤ 0,001), СОК-Г и Р-Г (В = –0,30 и R2 = 0,30, р ≤ 0,001), 
а на уровне подгруппы – для ДОК-МГ и У-П (В = –0,26 и R2 = 0,20, 
р ≤ 0,001), ДОК-МГ и Р-П (В = –0,23 и R2 = 0,21, р ≤ 0,001).

Таким образом, первая гипотеза полностью не подтвердилась. Дей-
ствительно, во всех случаях, где выявлены значимые коэффициенты 
регрессии, они имеют отрицательные значения, что свидетельствует 
об обратной зависимости показателей эффективности группы и под-
группы от переменных (уровней и типов) конфликта. Так, отрица-
тельные связи типов межличностного конфликта с некоторыми по-
казателями производственно-экономической и практически со всеми 
показателями социально-психологической эффективности группы и 
подгруппы вполне закономерны. Эти результаты согласуются с общей 
канвой данных зарубежных исследований по проблеме связи межлич-
ностного конфликта задачи и отношения с эффективностью и работой 
группы, удовлетворенностью членов и др. Однако в нашем исследова-
нии впервые были изучены эффекты микрогруппового и группового 
конфликта по двум его типам (наряду с эффектами межличностного 
конфликта) относительно ряда показателей двух видов эффективно-
сти производственной группы и неформальной подгруппы.

Помимо межличностного конфликта, групповой конфликт, как 
мы предполагали, оказался связан с некоторыми показателями 
производственно-экономической и социально-психологической эф-
фективности группы. Также и межличностный, и микрогрупповой 
конфликт, как ожидалось, являются предикторами одного из показа-
телей производственно-экономической эффективности неформаль-
ной подгруппы. Однако является неожиданным то, что и микрогруп-
повой конфликт связан со всеми показателями производственно-
экономической эффективности группы. Мы можем объяснить это 
тем, что конфликты отдельных индивидов с той или иной подгруп-
пой в группе выступают своего рода медиаторами в их восприятии 
группы в целом как субъекта производственно-экономической дея-
тельности, в том числе ее эффективности. Результаты связи уровней 
и типов конфликта с социально-психологической эффективностью 
группы и подгруппы оказались более прогнозируемыми. А имен-
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но: два типа межличностного конфликта связаны со всеми показа-
телями этой эффективности группы и подгруппы; типы группового 
конфликта связаны с эффективностью только группы, а типы микро-
группового конфликта – только подгруппы.

Во-вторых, сравнение между собой двух типов конфликта по каж-
дому уровню его проявления в отдельности показало, что они в одних 
случаях имеют примерно одинаковую, а в других – разную меру связи с 
какими-то показателями производственно-экономической эффективно-
сти. Из 18 парных сравнений (при значимых связях конфликта с эффек-
тивностью) в 11 между типами конфликта нет отличия. В пяти случаях 
более высокая связь характерна для деятельностно-ориентированного, 
а в двух, наоборот, для субъектно-ориентированного конфликта. Напри-
мер, ДОК-МГ по сравнению с СОК-МГ является более сильным преди-
ктором показателя ПЗ-Г группы (соответственно, В = –0,39, р ≤ 0,001, 
R2 = 0,28 и В = –0,27, р ≤ 0,01, R2 = 0,17) и ТУ-Г (В = –0,55, р ≤ 0,001, 
R2 = 0,40 и В = –0,30, р ≤ 0,01, R2 = 0,17) по оценкам членов, а также 
ТУ-П подгруппы (В = –0,32, р ≤ 0,001, R2 = 0,16 и В = –0,26, р ≤ 0,01, 
R2 = 0,10) по оценкам экспертов. Эти результаты указывают на то, что 
вторая гипотеза не подтвердилась. Однако они не противоречат данным 
зарубежных исследований, в которых показано, что межличностный 
конфликт задачи, а не только конфликт отношения может создавать не-
гативные эффекты относительно некоторых аспектов групповой работы 
и эффективности, удовлетворенности членов и их поведения (De Dreu, 
2003). Это зависит от ряда обстоятельств. Например, конфликт задачи 
представляет собой проблему в группах с обычными задачами (как в 
нашем случае), тогда как в командах с творческими задачами этот тип 
конфликта дает позитивные эффекты. Конфликт задачи менее вреден 
или даже полезен, когда конфликтный эпизод в низкой степени вклю-
чает эмоциональность и в высокой степени – приемлемость норм от-
ношений (Jehn, 1997).

Связь отдельных уровней конфликта с показателями эффектив-
ности малочисленных и многочисленных групп.

Для проверки третьей гипотезы был проведен однофакторный ли-
нейный регрессионный анализ, результаты которого представлены в 
табл. 27, 28.
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Анализируя связи между конфликтом и производственно-
экономической эффективностью групп, можно отметить, что и в мало-
численных, и в многочисленных группах выявлены одинаковые связи 
между компонентами конфликта и показателями эффективности; а 
именно: а) между ДОК-МГ и СОК-МГ, с одной стороны, и показателя-
ми ПЗ (по оценкам экспертов и членов группы) и ТУ (по оценкам чле-
нов группы) – с другой. Однако в многочисленных группах мера связи 
«ДОК-МГ – ПЗ(Ч)» и «ДОК-МГ – ТУ(Ч)» (по значениям коэффициента 
регрессии и коэффициента детерминации) сильнее, чем в малочислен-
ных. Отличие между двумя этими категориями групп заключается в 
том, что в малочисленных группах установлена значимая связь ДОК-Г с 
показателем эффективности ПЗ (по оценкам членов группы), а в много-
численных группах – связь СОГ-МГ с показателем ТУ (по оценкам экс-
пертов). Вообще не выявлено ни одной связи между ДОК-М, СОК-М, 
ДОК-Г и каким-то показателем эффективности.

По количеству связей «конфликт – социально-психологическая эф-
фективность» малочисленные и многочисленные группы сильнее от-
личаются между собой, чем по связям «конфликт – производственно-
экономическая эффективность», несмотря на сходство по некоторым 
связям между этими типами групп. Отличие обусловлено прежде всего 
большим количеством связей между компонентами конфликта и по-
казателями эффективности в многочисленных группах по сравнению 
с малочисленными. Более конкретно: в многочисленных группах об-
наружены связи, отсутствующие в малочисленных группах, между 
ДОК-М и СОК-М, ДОК-МГ и СОК-МГ, с одной стороны, и показате-
лем эффективности У – с другой, между ДОК-Г и показателями К и Р. В 
свою очередь, малочисленные группы отличаются от многочисленных 
по наличию в них связи между СОК-Г и показателем У. Сходство двух 
категорий групп обнаруживается только в наличии у них связи между 
ДОК-М, СОК-М и показателем Р, между СОК-Г и показателями К и Р.

Следовательно, третья гипотеза подтвердилась относительно и 
производственно-экономической, и социально-психологической эф-
фективности. Однако больше отличий между многочисленными и 
малочисленными группами наблюдается в связи между конфликтом и 
социально-психологической эффективностью групп.
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Таблица 28

Результаты однофакторного регрессионного анализа связи уровней 
и типов конфликта (независимая переменная) и социально-
психологической эффективности (зависимая переменная) 

малочисленных и многочисленных групп

Показатели 
эффек

тивности

Пара
метры 
модели

Уровни и типы конфликта

ДОК-М СОК-М ДОК-МГ СОК-МГ ДОК-Г СОК-Г

Малочисленные группы

У-Мл
B –0,11 –0,03 –0,11 –0,09 –0,25** –0,18*
β –0,30 –0,09 –0,34 –0,37 –0,54** –0,47*
R2 0,05 –0,03 0,08 0,10 0,27 –0,19

К-Мл
B –0,20 –0,17 –0,04 –0,11 –0,19 –0,28*
β –0,31 –0,28 –0,08 –0,25 –0,25 –0,44*
R2 0,06 0,04 –0,03 0,02 0,02 0,16

Р-Мл
B –0,30*** –0,31*** –0,00 –0,03 –0,09 –0,21*
β –0,62*** –0,65*** –0,00 –0,10 –0,15 –0,42*
R2 0,36 –0,39 –0,04 –0,03 –0,01 0,14

Многочисленные группы

У-Мн
B –0,34** –0,25* –0,19* –0,53* –0,35** –0,17
β –0,66** –0,56* –0,55* –0,57* –0,72** –0,38
R2 0,39 0,25 0,25 0,27 0,49 0,07

К-Мн
B –0,32 –0,28 0,23 0,30 –0,39* –0,36*
β –0,44 –0,44 0,46 0,23 –0,58* –0,56*
R2 0,12 0,12 0,14 –0,02 0,28 0,25

Р-Мн
B –0,35* –0,30* 0,00 –0,14 –0,42** –0,28*
β –0,56* –0,57* –0,02 –0,13 –0,75** –0,53*
R2 0,32 0,26 –0,08 –0,06 0,53 0,22

Примечания: 1) У-Мл и У-Мн – показатель «удовлетворенность членов группой 
и результатами ее деятельности» в малочисленных и многочисленных группах соот-
ветственно; К-Мл и К-Мн – показатель «психологический комфорт членов в группе» 
в малочисленных и многочисленных группах соответственно; Р-Мл и Р-Ин – показа-
тель «содействие группы развитию своих членов» в малочисленных и многочисленных 
группах, соответственно; * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.
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Взаимодействие уровней конфликта и эффективность группы и 
неформальной подгруппы.

Для проверки третьей гипотезы был проведен множественный ре-
грессионный анализ (табл. 29), по результатам которого обнаружены: 
а) четыре комплекса переменных (уровней и типов) конфликта (моде-
ли 1–4), детерминирующих тот или иной показатель производственно-
экономической эффективности группы; б) два кластера (модели 5 и 6), 
связанных с двумя показателями социально-психологической эффектив-
ности подгруппы. Каждый из них включает от двух до четырех взаимо-
действующих переменных конфликта. В моделях 2, 3 и 6 все переменные 
конфликта имеют отрицательные значения коэффициента регрессии, а в 
моделях 1, 4 и 5 есть переменные с отрицательными и положительными 
значениями коэффициента регрессии. В трех последних случаях имеет 
место разнонаправленный характер детерминации эффективности теми 
или иными переменными конфликта, что обусловлено, вероятно, нали-
чием между ними нелинейной связи или отсутствием какой-либо связи. 
Можно предположить, что повышение ДОК-М (до некоторой точки) в 
сочетании со снижением СОК-М, ДОК-МГ и СОК-Г будет приводить 
к повышению показателя эффективности ТУ-Г(Э) группы (первая мо-
дель), некоторое усиление СОК-МГ параллельно со снижением СОК-Г 
и особенно ДОК-МГ будет отражаться на росте показателя ТУ-Г(Ч) 
группы (четвертая модель), а небольшое усиление ДОК-М параллельно 
с уменьшением ДОК-МГ скажется на возрастании показателя К-П под-
группы (пятая модель). Вместе с тем не выявлено взаимодействия пере-
менных конфликта в связи с показателями социально-психологической 
эффективности группы и производственно-экономической эффектив-
ности подгруппы.

Надо отметить, что обнаружены переменные конфликта, которые по 
отдельности не связаны с каким бы то ни было показателем эффектив-
ности (см. табл. 27, 28), но в сочетании с другими переменными делают 
вклад в какой-то показатель эффективности (см. табл. 29). К ним можно 
отнести ДОК-М и СОК-М в первой модели, которые во взаимодействии 
с ДОК-МГ и СОК-Г оказываются предикторами показателя эффектив-
ности ТУ-Г(Э) группы, а также ДОК-МГ в пятой модели, который в со-
четании с ДОК-М связан с показателем эффективности К-П подгруппы. 
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Можно предположить, что одни переменные конфликта опосредуют связь 
между другими переменными конфликта и показателями эффективности, 
создают своего рода катализирующий эффект, т.е. усиливают роль этих 
других переменных относительно эффективности.

Таблица 29

Результаты множественного регрессионного анализа связи 
уровней и типов конфликта (независимые переменные) и 

производственно-экономической и социально-психологической 
эффективности группы и подгруппы (зависимые переменные)

Уровни 
и типы 
конф
ликта

Пара
метры 
модели

Показатели эффективности

ТУ-Г(Э)
(модель 1)

ПЗ-Г(Ч)
(модель 2)

ПЗ-Г(Ч)
(модель 3)

ТУ-Г(Ч)
(модель 4)

К-П
(модель 5)

Р-П
(модель 6)

R2 0,46 0,38 0,26 0,57 0,24 0,34

ДОК-М B
β

10,0***
0,91***

–0,27***
–0,65***

–0,28***
–0,52***

СОК-М B
β

–0,60*
–0,55*

ДОК-МГ B
β

–0,35**
–0,40**

–0,35***
–0,48***

–1,03***
–1,18***

0,13*
0,36*

СОК-МГ B
β

–0,23**
–0,37**

0,53**
0,72**

ДОК-Г B
β

–0,30*
–0,30*

–0,14*
–0,22*

СОК-Г B
β

–0,51**
–0,49**

–0,26*
–0,30*

–0,38**
–0,37**

Примечания: * – р ≤ 0,05; ** – р ≤ 0,01; *** – р ≤ 0,001.

Следовательно, третья гипотеза полностью не подтверди-
лась. Она подтвердилась только относительно производственно-
экономической эффективности группы и двух из трех показателей 
социально-психологической эффективности подгруппы. Кроме 
того, в первую модель вошли не два «примыкающих» друг к другу 
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в условной иерархии уровня конфликта, а все три уровня. Из ше-
сти моделей, отображающих кластеры взаимосвязанных перемен-
ных конфликта, в трех обнаружен разный вектор направленности 
(разный знак коэффициента регрессии) вклада этих переменных в 
эффективность.

Подводя итог, отметим следующее:
1.	 В исследовании связи конфликта с эффективностью произ-

водственной группы надо принимать во внимание все уровни кон-
фликта по двум его типам, с одной стороны, и разные виды и по-
казатели эффективности группы и подгруппы – с другой.

2.	 Показатели субъективно воспринимаемой производственно-
экономической и социально-психологической эффективности про-
изводственной группы и неформальных подгрупп имеют обратную 
зависимость от тех или иных уровней и типов конфликта. А имен-
но: производственно-экономическая эффективность группы, по 
оценкам экспертов, зависит от всех уровней и типов конфликта, 
а по оценкам членов группы – от двух типов только микрогруп-
пового конфликта. Такая же эффективность неформальных под-
групп по одному показателю обусловлена групповым конфликтом, 
а по другому – межличностным и микрогрупповым конфликтом. 
Социально-психологическая эффективность группы детерминиру-
ется межличностным и групповым конфликтом, а неформальной 
подгруппы – межличностным и микрогрупповым конфликтом.

3.	 От численного состава групп зависят связи между компо-
нентами (уровнями и типами) конфликта и показателями эффек-
тивности групп. То есть в малочисленных и многочисленных 
группах существуют общие и отличительные особенности по свя-
зям (с точки зрения их количества и силы) между компонентами 
конфликта и показателями эффективности групп. Причем больше 
отличий между этими категориями групп наблюдается в связях 
конфликта с социально-психологической, чем с производственно-
экономической эффективностью групп.

4.	 Уровни и типы конфликта обусловливают эффективность 
группы и подгруппы не только по отдельности, но и в сочета-
нии друг с другом. Выявлено шесть таксонов взаимодействую-
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щих уровней и типов конфликта, четыре из которых связаны с 
производственно-экономической эффективностью группы, а два – 
с социально-психологической эффективностью подгруппы. В каж-
дый из них входят взаимосвязанные типы либо межличностного и 
микрогруппового, либо микрогруппового и группового конфлик-
та. В одних таксонах все включенные в них переменные конфлик-
та имеют отрицательную связь с эффективностью, а в других на-
блюдаются и отрицательные, и положительные связи переменных 
конфликта с эффективностью группы и подгруппы.

5.	 Некоторые уровни и типы конфликта только опосредованно 
(под действием других переменных конфликта) детерминируют 
показатели эффективности группы и подгруппы. В частности, свя-
зи между двумя типами межличностного конфликта и показателем 
производственно-экономической эффективности группы, по экс-
пертным оценкам, модерируются микрогрупповым деятельностно-
ориентированным и групповым субъектно-ориентированным кон-
фликтом.
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Заключение

В психологии выделен широкий спектр проблем в области про-
тиворечий, конфликтов и эффективности малых групп, которые 
изучены в той или иной степени. К сожалению, приходится конста-
тировать, что по количеству и качеству исследований российская 
наука заметно отстает от зарубежной.

Большинство работ было посвящено изучению межличност-
ного конфликта в группе. Причем за рубежом все чаще во внима-
ние принимаются разные типы такого конфликта, анализируют-
ся взаимосвязи между типами и их связи с разными формально-
количественными и социально-психологическими характеристика-
ми группы, а также с некоторыми показателями групповой эффек-
тивности. Значительно реже исследовался межгрупповой конфликт, 
и практически не рассматривался групповой и микрогрупповой 
конфликт, конфликт между неформальными подгруппами в группе 
и конфликт между подгруппой и группой. Также обращает на себя 
внимание очень слабая изученность противоречий, возникающих в 
групповом контексте.

Надо отметить позитивную тенденцию, связанную со стремле-
нием ряда специалистов: а) придать концептуализированное содер-
жание проводимым исследованиям; б) отобразить сложную карти-
ну связей посредством учета и анализа взаимодействия нескольких 
независимых переменных; в) проводить исследование на реальных 
трудовых коллективах; г) сочетать разные методы и методики.

В проведенном нами исследовании опора делалась на микро-
групповую теорию и развиваемые в ее рамках типологии проти-
воречий в группах, многомерные модели внутригруппового кон-
фликта и групповой эффективности. Несмотря на решение в нем 
ряда поставленных задач, остались некоторые проблемные зоны, 
требующие дополнительного изучения. Перспектива дальнейшего 
исследования в контексте микрогрупповой теории заключается в 
следующем. Во-первых, в проведенном исследовании была апроби-
рована многомерная модель внутригруппового конфликта в реду-
цированном виде, т.е. во внимание принимались только три уровня 
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внутригруппового конфликта – межличностный, микрогрупповой 
и групповой – по двум типам: деятельностно-ориентированному и 
субъектно-ориентированному. Поэтому для завершения эмпириче-
ской проверки этой модели необходимо расширить анализ структу-
ры конфликта за счет включения еще двух его уровней – конфликта 
между подгруппами и конфликта между подгруппами и группой 
по двум соответствующим типам. В данном случае полная модель 
внутригруппового конфликта будет содержать два измерения: пять 
уровней и два типа, которые в сочетании друг с другом дают 10 
компонентов (разновидностей) конфликта внутри группы.

Кроме того, важно рассмотреть иные (помимо численности 
группы) факторы, такие как содержание и форма организации со-
вместной деятельности, композиция группы, которые могут обу-
словливать структуру внутригруппового конфликта.

Во-вторых, развиваемая модель конфликта дает возможность 
анализировать не только непосредственное, но опосредованное 
проявление уровней конфликта. В последнем случае имеется в 
виду: деперсонифицированный межличностный конфликт, т.е. кон-
фликт, опосредованный микрогрупповым конфликтом, или группо-
вым конфликтом, или конфликтом между подгруппами; групповой 
конфликт, опосредованный конфликтом между подгруппой и груп-
пой, и др. Например, если персонифицированный межличностный 
конфликт основывается на несовместимости индивидуальных ин-
тересов, ценностей и установок сторон, личных антипатиях, то де-
персонифицированный конфликт одного индивида с другим обу-
словлен конфликтным отношением неформальной подгруппы, к ко-
торой он принадлежит, с этим другим (микрогрупповой конфликт) 
или всей группы с ним (групповой конфликт).

В-третьих, интерес представляет сравнительный анализ особен-
ностей возникновения, протекания и последствий межличностно-
го конфликта в контексте социально-психологической структуры 
группы, т.е. внутри неформальных подгрупп, между представи-
телями разных подгрупп, между представителями подгрупп и не 
включенными в подгруппы членами и между «самостоятельными» 
членами группы.
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В-четвертых, в нашем исследовании анализировалась линейная 
связь между типами противоречий (независимые переменные) и 
уровнями и типами конфликта (зависимые переменные). Однако 
связь может иметь более сложный характер за счет вмешательства 
в нее промежуточных переменных, таких как композиция группы, 
доверие в группе, способы поведения индивидов в конфликте и 
др. Это общее предположение расширяет поставленную проблему 
и предполагает дополнительное ее изучение. Кроме того, не толь-
ко противоречия детерминируют конфликты, что было предметом 
данного исследования, но и конфликты могут оказывать влияние на 
выраженность и динамику противоречий. Такая постановка вопро-
са задает новый вектор дальнейшего исследования.

В-пятых, связи «противоречие – эффективность» и «конфликт 
– эффективность» имеют не только непосредственный характер, 
на что обращалось внимание в исследовании, но могут быть опо-
средованы рядом переменных, например формой организации со-
вместной деятельности (совместно-индивидуальной, совместно-
последовательной и совместно-взаимодействующей), типом реша-
емых группой задач, композицией группы по определенным при-
знакам, доверием и идентичностью в группе, нормами поведения 
в конфликте и др. Изучение влияния взаимодействия противоре-
чий и конфликтов с подобного рода переменными на показатели 
производственно-экономической и социально-психологической 
эффективности групп и подгрупп существенно расширит научные 
представления в этой проблемной области.

Кроме того, в проведенном нами исследовании оценивались, в 
силу определенных обстоятельств, только субъективные показа-
тели производственно-экономической групповой эффективности. 
Поэтому в дальнейшем важно изучить связь типов противоречий 
и компонентов конфликта с объективными показателями данного 
вида эффективности групп.
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