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Со ци аль но�эко но ми че с кая дей ст ви -
тель ность, ха рак те ри зу ю щая со вре мен -
ную Рос сию (в от ли чие от еще не
так дав но же ст ко за дан ной свер ху мо но -
ст рук ту ри ро ван ной жиз нен ной ре аль но -
с ти), пред став ля ет со бой ин тен сив но ме -
ня ю щий ся спектр мно го про филь ных
тен ден ций эко но ми ко�со ци аль но го раз -
ви тия, в ре ша ю щей сте пе ни ори ен ти ро -
ван ных на раз ра бот ку раз лич ных мо дер -
ни за ци он ных тех но ло гий ак тив но го
фор ми ро ва ния бу ду ще го.

Од ним из на и бо лее про дук тив ных
тех но ло ги че с ких на прав ле ний в этом

пла не яв ля ет ся фор сайт�про ект ная де я -
тель ность. При этом фор сайт, как из ве -
ст но, — это «пред ви де ние или ак тив ный
про гноз, ко то рый вклю ча ет эле мен ты ак -
тив но го вли я ния на бу ду щее… ор га ни зо -
ван ная как си с те ма ти че с кий про цесс по -
пыт ка за гля нуть в бу ду щее на уки, тех но -
ло гии и об ще ст ва с це лью оцен ки на уч -
ных и тех но ло ги че с ких до сти же ний и
оп ре де ле ния важ ней ших на прав ле ний
стра те ги че с ких ис сле до ва ний и сфер»
[6, с. 12]. По нят но, что в этих об сто я -
тель ст вах ус пеш ная ре а ли за ция ка ких
бы то ни бы ло фор сайт�про ек тов прак -
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В ста тье пред став ле ны ма те ри а лы, рас кры ва ю щие спе ци фи ку про яв ле ния
со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го кли ма та и про те ка ния меж лич но ст ных кон флик -
тов в ус ло ви ях фор сайт�ко манд. При этом про де мон ст ри ро ва но, что, с од ной
сто ро ны, спо кой ный, ста биль ный со ци аль но�пси хо ло ги че с кий кли мат в це лом
ря де слу ча ев ни как не га ран ти ру ет по вы ше ния эф фек тив но с ти сов ме ст ной
де я тель но с ти чле нов фор сайт�ко ман ды, а с дру гой сто ро ны, на ли чие да же ос -
т рых меж лич но ст ных кон флик тов да ле ко не все гда при во дит к де с т рук тив -
ным по след ст ви ям в хо де ре а ли за ции фор сайт�про ек тов. Под чер ки ва ет ся, что
в этом пла не оп ре де ля ю щи ми пе ре мен ны ми вы сту па ют уро вень со ци аль -
но�пси хо ло ги че с ко го раз ви тия груп пы, а так же ха рак тер сов ме ст ной де я тель -
но с ти и кон крет ная ста дия ее ре а ли за ции.

Клю че вые сло ва: фор сайт, фор сайт�про ект, фор сайт�ко ман да, со ци аль -
но�пси хо ло ги че с кий кли мат, меж лич но ст ный кон фликт, уро вень со ци аль -
но�пси хо ло ги че с ко го раз ви тия груп пы, сов ме ст ная де я тель ность.
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ти че с ки не воз мож на без ак цен ти ро ван -
ных це ле на прав лен ных пси хо ло ги че с -
ких под держ ки и со про вож де ния.

При этом ка че ст вен но зна чи мым
ком по нен том это го пси хо ло го�ор га ни за -
ци онн но го обес пе че ния яв ля ет ся его
имен но со ци аль но�пси хо ло ги че с кая со -
став ля ю щая. Здесь не ма ло важ ным ока -
зы ва ет ся тот факт, что для ре а ли за ции
лю бо го фор сайт�про ек та не об хо ди мо со -
зда ние чет ко струк ту ри ро ван ной ор га -
ни за ции и це лой си с те мы ро лей — «про -
па ган ди с ты (лю ди или ор га ни за ции, ко -
то рые вы ска зы ва ют идею раз ви вать
фор сайт), ини ци а то ры (лю ди и ор га ни -
за ции, за ин те ре со ван ные в ее (идеи раз -
ви вать фор сайт…) ре а ли за ции), уп рав -
ля ю щий ко ми тет (ут верж да ет це ли про -
ек та, его ос нов ные ак цен ты, ме то до ло -
гию, ра бо чую про грам му дей ст вий, стра -
те гию и ин ст ру мен ты ком му ни ка ции…),
ра бо чая груп па (осу ще ств ля ет про -
ект)…» [6, с. 50].

Со вер шен но оче вид но, что од но знач -
но важ ным фак то ром, вли я ю щим по рой
ре ша ю щим об ра зом на ус пеш ность ре а -
ли за ции фор сайт�про ек тов, яв ля ют ся
осо бен но с ти меж лич но ст ных от но ше -
ний чле нов фор сайт�ко ман ды и, на наш
взгляд, та кие со ци аль но�пси хо ло ги че с -
кие фе но ме ны этих вну т ри груп по вых
вза и мо свя зей, как со ци аль но�пси хо ло -
ги че с кий кли мат и меж лич но ст ные кон -
флик ты.

По нят но, что в груп пах раз но го уров -
ня раз ви тия ха рак тер пси хо ло ги че с ко го
кли ма та и сте пень сба лан си ро ван но с ти
кон ст рук тив ных и де с т рук тив ных меж -
лич но ст ных кон флик тов не сов па да ют
[3]. По доб ная ак си о ма, бе зус лов но, при -
об ре та ет осо бое со дер жа тель ное зву ча -
ние в ло ги ке раз го во ра о фор сай те, так
как от чет ли во струк ту ри ро ван ная общ -

ность уча ст ни ков лю бо го фор сайт�про -
ек та в со ци аль но�пси хо ло ги че с ком пла -
не пред став ля ет со бой до ста точ но струк -
ту ри ро ван ную ор га ни за цию, ко то рая в
це лом мо жет быть оха рак те ри зо ва на че -
рез оп ре де лен ный уро вень пси хо ло ги че -
с ко го и со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го
раз ви тия, при этом со сто я щую из функ -
ци о наль но�це ле вых ко манд — под раз де -
ле ний, так же от ли ча ю щих ся сво им уров -
нем груп по во го раз ви тия. В этих ус ло ви -
ях вза и мо свя зан ные и вза и мо обус лов -
лен ные со ци аль но�пси хо ло ги че с кие ха -
рак те ри с ти ки груп пы — со ци аль но�пси -
хо ло ги че с кий кли мат и меж лич но ст ный
кон фликт — ока зы ва ют ся прин ци пи аль -
но зна чи мы ми для по ни ма ния спе ци фи -
ки про цес са ре а ли за ции фор сай та.

Сна ча ла о со ци аль но�пси хо ло ги че с ком
кли ма те.

Со ци аль но�пси хо ло ги че с кий кли -
мат — это ин те г раль ная ха рак те ри с ти ка
си с те мы меж лич но ст ных от но ше ний в
груп пе, от ра жа ю щая ком плекс ре ша ю -
щих пси хо ло ги че с ких ус ло вий, ко то рые
ли бо обес пе чи ва ют, ли бо пре пят ст ву ют
ус пеш но му про те ка нию про цес сов
груп по об ра зо ва ния и лич но ст но го раз -
ви тия. Бла го при ят ный со ци аль но�пси -
хо ло ги че с кий кли мат в со об ще ст ве на -
пря мую свя зан с уров нем со ци аль -
но�пси хо ло ги че с ко го раз ви тия по след -
не го. В свя зи с этим оп ре де ля ю щи ми
при зна ка ми бла го при ят но го со ци аль -
но�пси хо ло ги че с ко го кли ма та яв ля ют -
ся от чет ли во вы ра жен ные со ци аль -
но�пси хо ло ги че с кие фе но ме ны меж -
лич но ст ных от но ше ний, ко то рые свой -
ст вен ны имен но груп пам ти па кол лек -
ти ва. Та ким об ра зом, в ка че ст ве по доб -
ных по ка за те лей вы сту па ют вы со кий
уро вень ин фор ми ро ван но с ти всех чле -
нов груп пы о це лях и за да чах сов ме ст -
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ной де я тель но с ти, вы со кая сте пень опо -
сред ст во ва ния меж лич но ст ных от но ше -
ний (в том чис ле и вза и мо оце ни ва ния в
со об ще ст ве) це ля ми, за да ча ми и со дер -
жа ни ем груп по вой про со ци аль ной ак -
тив но с ти, су ще ст вен ная вы ра жен ность
дей ст вен ной груп по вой эмо ци о наль ной
иден ти фи ка ции, адек ват ная ат ри бу ция
от вет ст вен но с ти за ус пе хи и не уда чи в
груп по вой де я тель но с ти, вы со кий по ка -
за тель вза им но с ти в сфе ре ат трак ци он -
ных и ре фе рент ных от но ше ний, вы со -
кий по ка за тель цен но ст но�ори ен та ци -
он но го един ст ва, спо соб ность и го тов -
ность чле нов груп пы к про яв ле нию
лич но ст но го са мо опре де ле ния и т. п.
Бла го при ят ный со ци аль но�пси хо ло ги -
че с кий кли мат вы сту па ет в ка че ст ве од -
но го из ре ша ю щих фак то ров эф фек тив -
но с ти груп по вой де я тель но с ти. Во мно -
гом это оп ре де ля ет ся груп по вой сов ме -
с ти мо с тью и со гла со ван но с тью. До ста -
точ но же ст ко со ци аль но�пси хо ло ги че с -
кий кли мат свя зан и со сти лем ру ко вод -
ст ва и ли дер ст ва в груп пе и ор га ни за -
ции. По нят но, что ди рек тив ный и по пу -
с ти тель ский сти ли уп рав ле ния вряд ли
мо гут быть оце не ны как под дер жи ва ю -
щие по зи тив ную пси хо ло ги че с кую ат -
мо сфе ру в груп пе. Един ст вен ной аль -
тер на ти вой им вы сту па ет де мо кра ти че -
с кий стиль ру ко вод ст ва и ли ди ро ва ния,
ба зи ру ю щий ся на под лин ном со труд ни -
че ст ве каж до го с каж дым. В то же вре мя
в груп пах низ ко го уров ня раз ви тия со -
ци аль но�пси хо ло ги че с кий кли мат не -
ред ко внеш не мо жет быть рас це нен как
бла го при ят ный, хо тя на са мом де ле
обес пе чи ва ю щие его бла го ду шие и ус -
по ко ен ность не толь ко не сти му ли ру ют
ре аль ную де я тель но ст ную ак тив ность,
но и пре пят ст ву ют эф фек тив но му вы -
пол не нию груп по вой ра бо ты.

В спе ци аль ной пси хо ло ги че с кой ли -
те ра ту ре до ста точ но ча с то в ка че ст ве си -
но ни мов тер ми на «со ци аль но�пси хо ло -
ги че с кий кли мат» упо треб ля ют ся та кие
сло во со че та ния, как «нрав ст вен но�пси -
хо ло ги че с кий кли мат», «мо раль но�пси -
хо ло ги че с кий кли мат», «пси хо ло ги че с -
кий кли мат», «пси хо ло ги че с кая ат мо -
сфе ра» и т. п. По доб ная под ме на, ко неч -
но, воз мож на на стра ни цах, на при мер,
на уч но�по пу ляр ных и на уч но�пуб ли ци с -
ти че с ких из да ний, но не пра во мер на, ког -
да де ло ка са ет ся соб ст вен но на уч ных
пуб ли ка ций — в этом слу чае для обо зна -
че ния той пси хо ло ги че с кой ре аль но с ти,
о ко то рой идет речь, при ме ним лишь
один тер мин — «со ци аль но�пси хо ло ги -
че с кий кли мат груп пы».

На и боль шее ко ли че ст во при клад ных
ис сле до ва ний, так или ина че свя зан ных
с про бле мой со ци аль но�пси хо ло ги че с -
ко го кли ма та в груп пе, про во ди лось и
про во дит ся спе ци а ли с та ми в об ла с ти ор -
га ни за ци он ной пси хо ло гии. Это свя за но
с оче вид ной зна чи мо с тью оцен ки и оп -
ти ми за ции со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го
кли ма та в кон тек с те ре ше ния са мо го
ши ро ко го кру га ор га ни за ци он ных за дач,
та ких как со зда ние ко манд, по вы ше ние
эф фек тив но с ти ме недж мен та и си с тем
мо ти ва ции пер со на ла, по вы ше ния про -
из во ди тель но с ти тру да, сни же ния те ку -
че с ти ка д ров и т. п.

Соб ст вен но го во ря, клас си че с кие
экс пе ри мен ты Э. Мэйо и его кол лег,
про во див ши е ся в кон це 30�х гг. про шло -
го ве ка на за во де аме ри кан ской ком па -
нии «Ве с терн Эле к т рик», по ло жи ли на -
ча ло ор га ни за ци он ной пси хо ло гии, хо тя
и не ста ви ли не по сред ст вен ной це лью
изу че ние со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го
кли ма та в бри га дах сбор щиц те ле фон -
ных ре ле, и фак ти че с ки про де мон ст ри -
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ро ва ли зна чи мость дан ной со ци аль -
но�пси хо ло ги че с кой ха рак те ри с ти ки с
точ ки зре ния эф фек тив но с ти груп по вой
де я тель но с ти.

При ме ни тель но к фор сай ту по пыт ка
на пря мую и при этом как бы в «уни вер -
саль ной» схе ме свя зать про бле му по вы -
ше ния эф фек тив но с ти де я тель но с ти
всей фор сайт�ко ман ды, а зна чит и ус -
пеш ной ре а ли за ции фор сайт�про ек та, с
по вы ше ни ем со ци аль но�пси хо ло ги че с -
ко го кли ма та бы ла бы по пыт кой, из на -
чаль но об ре чен ной на не уда чу. Со вер -
шен но оче вид но, что в ло ги ке фор ми ро -
ва ния по зи тив но го со ци аль но�пси хо ло -
ги че с ко го кли ма та, ус лов но го во ря,
«свер ху», пу тем ор га ни за ци он ных дей -
ст вий ру ко вод ст ва воз мож но лишь в
том слу чае, ког да Уп рав ля ю щий ко ми -
тет чет ко по ни ма ет, что бла го при ят ная
меж лич но ст ная об ста нов ка на оп ре де -
лен ных эта пах ста нов ле ния фор сай та
мо жет при ве с ти к ре аль но му «рас хо ла -
жи ва нию» ко ман ды и «сло му» соб ст -
вен но де я тель но ст ной ее мо ти ва ции.
Осо бен но это важ но, ког да речь идет о
Ра бо чей груп пе на эта пе уже ут верж -
ден но го «по ша го во го» пла на ре а ли за -
ции за дач, ко то рые бы ли сфор ми ро ва -
ны и уп рав лен че с ки сфор ма ти ро ва ны
на пред фор сайт ной ста дии. В то же вре -
мя си с те ма от но ше ний са мо го Уп рав ля -
ю ще го ко ми те та с каж дым из под раз де -
ле ний фор сайт�ко ман ды прак ти че с ки
на всех эта пах осу ще ств ле ния про ек та
или ис сле до ва ния долж на быть вы ст ро -
е на та ким об ра зом, что бы ре а ли за ция
да же кон троль ных функ ций Уп рав ля ю -
ще го ко ми те та ни в ко ей ме ре не яв ля -
лась не из беж ным эмо ци о наль ным раз -
дра жи те лем, при во дя щим де я тель но ст -
ный и меж лич но ст ный на ст рой к раз ру -
ша ю щей ажи та ции.

Как из ве ст но, «Хо торн ский экс пе ри -
мент», на чав ший ся с изу че ния вли я ния
на про из во ди тель ность тру да уров ня ос -
ве щен но с ти ра бо чих по ме ще ний и в
даль ней шем пе ре рос ший в раз вер ну тую
про грам му, в рам ках ко то рой ис сле до ва -
те ли ма ни пу ли ро ва ли це лым ря дом дру -
гих пе ре мен ных, свя зан ных с ус ло ви я ми
ра бо ты, по ка зал, что прак ти че с ки лю бое
из ме не ние, «…будь то со кра ще ние вре -
ме ни от ды ха, уве ли че ние пе ри о дов от -
ды ха при од но вре мен ном умень ше нии
их ко ли че ст ва, пе ре вод на пя ти днев ную
ра бо чую не де лю, вве де ние груп по вых
по ощ ри тель ных вы плат или же воз врат
к пер во на чаль ным ус ло ви ям ра бо ты,
при во ди ло к не у клон но му воз ра с та нию
про из во ди тель но с ти тру да, гра фик ко то -
рой пред став лял со бой поч ти плав ную
кри вую» [2, c. 19]. Пы та ясь по нять глу -
бин ные при чи ны дан но го фе но ме на, ис -
сле до ва те ли при шли к вы во ду, что глав -
ной из них яв ля лось «…из ме не ние со ци -
аль ной сре ды. Обыч ные ра бот ни цы, ко -
то рые вы пол ня ли ру тин ную ра бо ту,
име ю щую низ кий ста тус и поч ти не
поль зу ю щу ю ся при зна ни ем, бы ли пре -
вра ще ны в зна чи тель ных лю дей. «Их
фи зи че с кое здо ро вье и бла го по лу чие
ста ло во про сом боль шой важ но с ти. Их
мне ния, на деж ды и стра хи вы зы ва ли жи -
вой ин те рес — от ме ча ет Рет лиз бер гер
(один из кол лег Э. Мэйо. — М.К., В.И.). …
Ис сле до ва те ли до б ро же ла тель но бе се -
до ва ли с ни ми (ча с то это про ис хо ди ло в
ка би не те ру ко во ди те ля) и во всех по -
дроб но с тях рас спра ши ва ли о том, что
они ду ма ют об ус ло ви ях ра бо ты. Вме с то
стро го го на чаль ни ка, ко то ро го ин те ре со -
ва ли толь ко про из вод ст вен ные во про сы,
они по лу ча ли под го тов лен но го на блю -
да те ля, с по ни ма ни ем от но сив ше го ся к
их нуж дам. Они име ли воз мож ность вы -

© Московский городской психолого-педагогический университет 
      © Портал психологических изданий PsyJournals.ru, 2012



Социальная психология и общество. № 3/2012

154

го во рить ся и к то му же са ми ус та нав ли -
ва ли для се бя нор мы вы ра бот ки. С раз -
ви ти ем чув ст ва груп по вой от вет ст вен но -
с ти из ме нил ся мо раль ный дух бри га ды.
Пол но стью пре кра ти лась те ку честь ка д -
ров, а ко ли че ст во не вы хо дов на ра бо ту
упа ло на столь ко, что со став ля ло лишь
ма лую до лю от это го по ка за те ля в дру -
гих бри га дах. На при мер, од на “лен тяй -
ка”, ко то рая в те че ние 32 ме ся цев, пред -
ше ст во вав ших экс пе ри мен ту, от сут ст во -
ва ла на ра бо те 85 раз, за сле ду ю щие
16 ме ся цев не про пу с ти ла ни од но го
дня» [там же].

Лег ко за ме тить, что хо тя ав то ры при -
ве ден но го от рыв ка не опе ри ру ют по ня -
ти ем «со ци аль но�пси хо ло ги че с кий кли -
мат», пред по чи тая тер мин «со ци аль ная
сре да», речь идет имен но о со зда нии бла -
го при ят но го кли ма та в груп пе че рез за -
дей ст во ва ние та ких фак то ров, как по вы -
ше ние уров ня ин фор ми ро ван но с ти о це -
лях и за да чах сов ме ст ной де я тель но с ти,
уча с тие в при ня тии ре ше ний и ат ри бу -
ция от вет ст вен но с ти за ре зуль та ты,
иден ти фи ка ция с груп пой, вни ма ние к
пси хо эмо ци о наль но му со сто я нию каж -
до го чле на груп пы и т. п.

В дан ном слу чае при ме ни тель но к
фор сай ту так же на и бо лее под хо дит тер -
мин «со ци аль но�пси хо ло ги че с кий кли -
мат». При этом ес ли го во рить об уров не
ин фор ми ро ван но с ти о це лях и за да чах
сов ме ст ной де я тель но с ти, то не об хо ди -
мо от ме тить — по это му па ра ме т ру со ци -
аль но�пси хо ло ги че с ко го кли ма та име ет
смысл су дить о его ха рак те ре в под раз де -
ле ни ях фор сайт�ко ман ды по от дель но с -
ти. Свя за но это с тем, что, бе зус лов но,
ин фор ми ро ван ность Уп рав ля ю ще го ко -
ми те та по сво е му объ е му, глу би не и по -
ни ма нию сущ но ст ных це лей фор сай та
не срав ни ма ни с од ним из дру гих ор га -

ни за ци он ных под раз де ле ний. Кро ме то -
го, ак цен ти ров ка и то наль ность ин фор -
ми ро ван но с ти, ска жем, Ра бо чей груп пы
и про па ган ди с тов или ини ци а то ров не
мо жет не быть ка че ст вен но раз лич ной.
Что ка са ет ся та ких па ра ме т ров, как уча -
с тие в при ня тии ре ше ний и ат ри бу ция
от вет ст вен но с ти за ре зуль та ты, а так же
сте пень иден ти фи ка ции с груп пой, то в
дан ном слу чае прак ти че с ки все под раз -
де ле ния долж ны быть в этом пла не урав -
не ны уже хо тя бы по то му, что эти па ра -
ме т ры яв ля ют ся пря мым от ра же ни ем
уров ня со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го
раз ви тия — не ни же про со ци аль ной ко о -
пе ра ции. Здесь, по жа луй, оп рав дан ным
ис клю че ни ем мо гут слу жить па не ли экс -
пер тов, ко то рые в прин ци пе в свя зи со
спе ци фи кой их де я тель но с ти и ее пре -
иму ще ст вен но ин ди ви ду аль ным ха рак -
те ром не долж ны до сти гать уров ня ко о -
пе ра ции, ос та ва ясь на уров не про со ци -
аль ной ас со ци а ции, а зна чит, не мо гут
де мон ст ри ро вать (и, глав ное, это бы ло
бы не це ле со об раз но в ло ги ке по вы ше -
ния эф фек тив но с ти их ак тив но с ти)
сколь ко�ни будь вы ра жен ное еди но ду -
шие во мне ни ях, го тов ность имен но кол -
лек тив но при ни мать ре ше ния, адек ват но
ат ри бу ти ро вать от вет ст вен ность за ус пе -
хи и не уда чи, а так же же ст ко иден ти фи -
ци ро вать се бя с груп пой. И на ко нец, ес -
ли го во рить о та ком па ра ме т ре от чет ли -
во по зи тив но го со ци аль но�пси хо ло ги че -
с ко го кли ма та, как под черк ну тое вни ма -
ние к пси хо эмо ци о наль но му со сто я нию
каж до го чле на груп пы, то в дан ном слу -
чае по фор сайт�ко ман де в це лом в свя зи
с ее мно го чис лен но с тью по доб ная за да ча
в прин ци пе не вы пол ни ма, а по та ким
под раз де ле ни ям, как, на при мер, Ра бо чая
груп па, долж на ре шать ся со во куп ны ми
уси ли я ми чле нов Уп рав ля ю ще го ко ми -
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те та и ру ко во ди те лем или ру ко во ди те ля -
ми са мо го это го под раз де ле ния, но с обя -
за тель ным уче том то го, на сколь ко ха -
рак тер пси хо эмо ци о наль но го со сто я ния
кон крет но го чле на груп пы со че та ет ся с
его вкла дом в ре а ли за цию сов ме ст ной
де я тель но с ти со об ще ст ва.

За де ся ти ле тия, про шед шие со вре -
мен «Хо торн ско го экс пе ри мен та», пред -
став ле ние о пер во сте пен ной важ но с ти
со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го кли ма та
для обес пе че ния эф фек тив но с ти как ло -
каль ной груп пы, так и ор га ни за ции в це -
лом пре вра ти лось из сме лой ги по те зы в
ве ду щую па ра диг му со вре мен но го ме -
недж мен та. Как от ме ча ет спе ци а лист в
об ла с ти ор га ни за ци он но го по ве де ния
С. Финк, в на ши дни «ме не д жер дол жен
иг рать ско рее, роль по мощ ни ка�пси хо -
ло га и тре не ра, не же ли кон тро ле ра, ско -
рее на став ни ка, чем на чаль ни ка — ины -
ми сло ва ми, роль че ло ве ка, со зда ю ще го
вну т рен ний мир ор га ни за ции: “кон тек с -
та”, в ко то ром дей ст ву ет ин ди вид. При
этом осо бен но важ но по сто ян но уде лять
вни ма ние че ло ве че с ким ас пек там тру да,
сре ди ко то рых вы зов, де ла ю щий ра бо ту
ув ле ка тель ной, ее раз но об ра зие, осо зна -
ние це ло ст но с ти про цес са, чув ст во, что
де ла ешь что�то зна чи мое, ощу ще ние, что
те бя це нят в ор га ни за ции. Ес ли эти эле -
мен ты вне д ре ны в ра бо ту, то со труд ник,
ве ро ят но, бу дет отож де ств лять се бя с ра -
бо той, с дру ги ми ра бот ни ка ми и с ор га -
ни за ци ей» [7, c. 129]. В этой свя зи впол -
не по нят но то вни ма ние, ко то рое уде ля -
ет ся не толь ко пси хо ло га ми, спе ци а ли -
зи ру ю щи ми ся в сфе ре ме недж мен та и
ор га ни за ци он но го раз ви тия, но и со ци -
аль ны ми пси хо ло га ми во об ще, вза и мо -
свя зи со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го кли -
ма та и осо бен но с тей ли дер ст ва и ру ко -
вод ст ва в груп пах и ор га ни за ци ях.

В хо де це ло го ря да ис сле до ва ний
«бы ло об на ру же но за мет ное от ли чие
кли ма та в ор га ни за ци ях, воз глав ля е мых
вы да ю щи ми ся ли де ра ми. Эти ор га ни за -
ции су ще ст вен но вы ры ва лись впе ред по
всем па ра ме т рам — от ис крен но с ти в от -
но ше ни ях меж ду со труд ни ка ми до бла -
го при ят ных ус ло вий для про яв ле ния но -
ва тор ст ва и са мо сто я тель но го вы пол не -
ния ра бо ты. Вы со ко эф фек тив ные ру ко -
во ди те ли да ва ли лю дям воз мож ность
ощу тить от вет ст вен ность за свою ра бо -
ту, они ус та нав ли ва ли бо лее вы со кие
стан дар ты про из во ди тель но с ти и мо би -
ли зо вы ва ли лю дей на до сти же ние бо лее
труд ных це лей, рас счи тан ных «на вы -
рост». Ко ро че, эти ру ко во ди те ли со зда -
ва ли ус ло вия, в ко то рых лю ди ра бо та ли
бо лее энер гич но, с лю бо вью, тру ди лись с
боль шей от да чей, гор ди лись сво ей ра бо -
той, и, как след ст вие, ста ра лись как мож -
но доль ше про ра бо тать в этой ор га ни за -
ции» [1, c. 98]. Важ но отметить, что по -
доб ные ре зуль та ты бы ли за фик си ро ва -
ны не толь ко при ме ни тель но к ком мер -
че с ким ор га ни за ци ям, но и к го су дар ст -
вен ным, в том чис ле и об ра зо ва тель ным
уч реж де ни ям. В ча ст но с ти, ана ли зи руя
ре зуль та ты ис сле до ва ния, ох ва тив ше го
42 шко лы в Ве ли ко бри та нии, пси хо ло ги
Д. Го ул ман, Р. Бо я цис и Э. Мак ки при -
шли к вы во ду, что «про яв ле ни ем скры -
той свя зи меж ду ус пеш но с тью шко лы и
сти ля ми ли дер ст ва, ко то ры ми поль зо ва -
лись ру ко во ди те ли, стал эмо ци о наль ный
кли мат. Ког да ди рек тор мог гиб ко ис -
поль зо вать свой уп рав лен че с кий ре пер -
ту ар: от ве с ти при не об хо ди мо с ти учи те -
ля в сто ро ну для раз го во ра по ду шам, до -
не с ти вдох нов ля ю щие за да чи до кол лек -
ти ва или про сто слу шать, кли мат в учи -
тель ском кол лек ти ве был са мым что ни
на есть бла го при ят ным. Ког да же ли дер -
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ский стиль ди рек то ра был не из мен ным и
он «за ст ре вал» в ко манд ном ре ги с т ре,
учи те ля та кой шко лы бы ли край не де мо -
ра ли зо ва ны» [там же].

Вза и мо связь меж ду до ми ни ру ю щим
ли дер ским сти лем и со ци аль но�пси хо ло -
ги че с ким кли ма том в груп пе бы ла де та -
ли зи ро ва на, в ча ст но с ти, Д. Го ул ма ном и
его кол ле га ми в рам ках кон цеп ции эмо -
ци о наль но го ин тел лек та. Со глас но ей,
вы де ле ны шесть ли дер ских сти лей, из
ко то рых че ты ре (иде а ли с ти че с кий, обу -
ча ю щий, то ва ри ще с кий и де мо кра ти че с -
кий) яв ля ют ся ре зо нанс ны ми, а два (ам -
би ци оз ный и ав то ри тар ный) — дис со -
нанс ны ми. При этом, с точ ки зре ния
Д. Го ул ма на, ре зо нанс ные сти ли, как
пра ви ло, ока зы ва ют в це лом по зи тив ное
вли я ние на со ци аль но�пси хо ло ги че с кий
кли мат, а дис со нанс ные, на про тив, — не -
га тив ное.

Так, иде а ли с ти че с кий стиль «…улуч -
ша ет эмо ци о наль ный кли мат и пре об ра -
жа ет дух ор га ни за ции на раз ных уров -
нях уп рав ле ния» [1, c. 71]. Ли де ры, пред -
по чи та ю щие та кой стиль, «…чет ко обо -
зна ча ют же лан ную цель, но не ука зы ва -
ют как ее до стичь, ос тав ляя лю дям про -
стор для идей, экс пе ри мен тов и про счи -
тан ных ри с ков. Зна ние об щей кар ти ны и
сво е го ме с та в ней да рит лю дям яс ность.
Они по ни ма ют, че го от них ждут. А ощу -
ще ние, что каж дый член кол лек ти ва тру -
дит ся на бла го об ще го де ла, фор ми ру ет
спло чен ность и вер ность: лю ди гор дят ся
тем, что при над ле жат к этой ор га ни за -
ции» [там же].

Ли де ры, при дер жи ва ю щи е ся обу ча ю -
ще го сти ля, ока зы ва ют силь ное эмо ци о -
наль ное воз дей ст вие на под чи нен ных,
все ляя в них оп ти мизм и уве рен ность в
соб ст вен ных си лах. Как от ме ча ет Д. Го -
ул ман, «хо ро ший на став ник все гда ве рит

в че ло ве че с кие воз мож но с ти и ле ле ет
на деж ду, что все со труд ни ки смо гут ре а -
ли зо вать се бя на все 100 % … При та ком
от но ше нии лю ди дей ст ви тель но ощу ща -
ют за бо ту со сто ро ны ру ко вод ст ва, по -
это му стре мят ся при дер жи вать ся вы со -
ких стан дар тов про из во ди тель но с ти и
бе рут на се бя от вет ст вен ность за ка че ст -
во ра бо ты» [там же, с. 76].

Ли де ры, ру ко вод ст ву ю щи е ся «то ва -
ри ще с ким» сти лем, це нят в лю дях спо -
соб ность к кол лек тив ной ра бо те и все -
мер но спо соб ст ву ют ее раз ви тию: «Та -
кой ли дер боль ше все го за бо тит ся о под -
дер жа нии гар мо нии и ук реп ле нии дру -
же с ких вза и мо от но ше ний с под чи нен -
ны ми… хо тя воз мож но с ти то ва ри ще с ко -
го сти ля по сти му ли ро ва нию про из во ди -
тель но с ти ог ра ни че ны, он ока зы ва ет
уди ви тель но по зи тив ное воз дей ст вие
на кли мат в ор га ни за ции, ус ту пая по
рос ту всех по ка за те лей толь ко иде а ли с -
ти че с ко му и обу ча ю ще му сти лям. Ви дя
в со труд ни ках жи вых лю дей с их го ре с -
тя ми и ра до с тя ми и пред ла гая им, на -
при мер, под держ ку на труд ном от рез ке
лич ной жиз ни, эти ли де ры за во е вы ва ют
бе зус лов ную пре дан ность кол лек ти ва»
[там же, с. 78].

Де мо кра ти че с кий ли дер, ко то рый
«…не жа ле ет вре ме ни на встре чи с людь -
ми, а так же про во дит кол лек тив ные со -
ве ща ния, что бы вы слу шать мне ния со -
труд ни ков, под дер жи ва ет мо раль ный
дух в ор га ни за ции», что, бе зус лов но,
«…по зи тив но вли я ет на кли мат» [там же,
c. 81] в це лом.

Как уже от ме ча лось, со вер шен но
иная кар ти на на блю да ет ся в слу чае пре -
об ла да ния дис со нанс ных ли дер ских сти -
лей. Так, со глас но дан ным Д. Го ул ма на,
ес ли ли дер слиш ком ча с то поль зу ет ся
ам би ци оз ным под хо дом, «…у ра бот ни -
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ков мо жет по явить ся ощу ще ние, что на -
чаль ст во про сто при ди ра ет ся к ним.
А по сколь ку ам би ци оз ные ли де ры ред ко
рас кры ва ют свои со об ра же ния, счи тая,
что под чи нен ные долж ны са ми “знать,
что им де лать”, со труд ни кам при хо дит ся
лишь до га ды вать ся, че го же от них хо тят.
В ре зуль та те мо раль ный дух кол лек ти ва
рез ко па да ет, по сколь ку, по мне нию ра -
бот ни ков, их слиш ком пе ре гру жа ют ра -
бо той, при этом ли дер яв но не до ве ря ет
им и не до пу с ка ет с их сто ро ны ни ка кой
са мо сто я тель но с ти. Кро ме то го, ам би ци -
оз ный ли дер по рой так ув ле чен до сти же -
ни ем сво ей це ли, что ка жет ся, буд то его
ни чуть не вол ну ют лю ди, во пло ща ю щие
в жизнь его идеи», в ре зуль та те че го «…в
боль шин ст ве слу ча ев ам би ци оз ность
ухуд ша ет кли мат в ор га ни за ции» [там
же, c. 86].

Ав то ри тар ные ли де ры «вме с то то го,
что бы де ле ги ро вать власть, … стре мят ся
стро го кон тро ли ро вать и ста ра тель но от -
сле жи вать каж дый шаг сво их со труд ни -
ков. Со от вет ст вен но в оцен ке ра бо ты
под чи нен ных, ес ли во об ще они оце ни ва -
ют хоть как�то их ра бо ту, они не из мен но
фо ку си ру ют вни ма ние на том, что сде ла -
но не так, а не на том, что по лу чи лось
пре крас но. Ко ро че го во ря, это клас си че -
с кий ре цепт при вне се ния дис гар мо нии в
ор га ни за ци он ный кли мат…. По сколь ку
ви рус эмо ци о наль но го со сто я ния лег че
пе ре да ет ся по ие рар хии свер ху вниз, по -
нят но, что бес чув ст вен ный, на во дя щий
страх на под чи нен ных ли дер от рав ля ет
на ст ро е ние все му кол лек ти ву, и ор га ни -
за ци он ный кли мат рез ко ухуд ша ет ся»
[там же, c. 90].

Оце ни вая кон цеп ту аль ный под ход,
пред ло жен ный Д. Го ул ма ном и его кол -
ле га ми, сле ду ет от ме тить, что прин ци пи -
аль но зна чи мая со ци аль но�пси хо ло ги че -

с кая пе ре мен ная — уро вень со ци аль -
но�пси хо ло ги че с ко го раз ви тия груп пы
— ими не был уч тен. В свя зи с этим про -
изо ш ла впол не за ко но мер ная пу та ни ца:
их вы во ды ока зы ва ют ся со вер шен но
спра вед ли вы ми в од них слу ча ях, ког да
речь идет о груп пах и ор га ни за ци ях оп -
ре де лен но го уров ня раз ви тия, и ока зы -
ва ют ся столь же со вер шен но оче вид но
не пра во мер ны ми, ког да речь идет о
груп пах дру го го уров ня раз ви тия. Ес ли
рас сма т ри вать дан ный под ход при ме ни -
тель но к си ту а ци ям, ко то рые тра ди ци он -
но скла ды ва ют ся в рам ках ре а ли за ции
фор сай та, то преж де все го не об хо ди мо
об ра тить вни ма ние на то, о ка ких ста ди -
ях (пред фор сайт ная, ре а ли за ция фор -
сай та, пост фор сайт ная) идет речь, а кро -
ме то го учесть, с ка ким кон крет но функ -
ци о наль но�це ле вым под раз де ле ни ем
фор сайт�ко ман ды мы име ем де ло. Ес ли
как си с те мо об ра зу ю щую, как прин ци пи -
аль но оп ре де ля ю щую в этом слу чае ис -
поль зо вать та кую со ци аль но�пси хо ло ги -
че с кую пе ре мен ную, как уро вень раз ви -
тия груп пы, ста но вит ся по нят но, что ре -
зо ни ру ю щие сти ли, по су ти, улуч шая со -
ци аль но�пси хо ло ги че с кий кли мат в
груп пах вы со ко го уров ня раз ви тия, не
де с т рук ту ри ру ют ак тив ность по ре ше -
нию груп по вой за да чи, а в груп пах низ -
ко го со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го уров -
ня раз ви тия их ре а ли за ция при во дит к
то му, что, как пра ви ло, ори ен та ция на
меж лич но ст ные от но ше ния под ме ня ет
со бой ак цен ти ро ва ние вни ма ния на до -
сти же ние груп по вых це лей. В то же вре -
мя дис со ни ру ю щие сти ли в ус ло ви ях
групп вы со ко го уров ня раз ви тия, не смо -
т ря на де при ва цию со ци аль но�пси хо ло -
ги че с ко го кли ма та, поз во ля ют, как пра -
ви ло, ус пеш но ре шать груп по вые за да чи,
ес ли прак ти че с ки ав то ри тар ная схе ма
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ли ди ро ва ния не при во дит к по те ре лич -
но ст ной пред став лен но с ти по дав ля ю ще -
го боль шин ст ва чле нов со об ще ст ва. В
це лом ря де слу ча ев ре а ли за ция имен но
дис со нанс но го сти ля ли ди ро ва ния в
груп пах низ ко го уров ня раз ви тия вы сту -
па ет в ка че ст ве од но го из на и бо лее эф -
фек тив ных средств удер жи ва ния груп -
пы в ко ор ди на тах ре ше ния груп по вой
за да чи.

Пре иму ще ст вен но ав то ри тар ная мо -
дель, пред по ла га ю щая воз мож ность сни -
же ния уров ня со ци аль но�пси хо ло ги че с -
ко го кли ма та в ус ло ви ях фор сай та, мо -
жет быть до ста точ но эф фек тив на в рам -
ках де я тель но с ти, на при мер, Ра бо чей
груп пы, особенно на ста дии ре а ли за ции
ею на пред ше ст ву ю щем эта пе вы ст ро ен -
ной и вы ст ра дан ной Уп рав ля ю щим ко -
ми те том, экс пер та ми, про па ган ди с та ми
и ини ци а то ра ми в дис кус си ях и пе ре го -
во рах прак ти че с ки «по ша го вой» мо де ли
ак тив но с ти. Вместе с тем да же в рам ках
то го же фор сайт�про ек та мо жет ока зать -
ся впол не эф фек тив ной си ту а ция на ли -
чия пре иму ще ст вен но эмо ци о наль но го,
а не де ло во го ли ди ро ва ния в со че та нии с
ка че ст вен ным улуч ше ни ем ха рак те ра
со ци аль но�пси хо ло ги че с ко го кли ма та в
груп пе. На и бо лее под хо дя щим в ка че ст -
ве при ме ра к это му слу чаю вы сту па ет,
как пра ви ло, си ту а ция с, по су ти де ла,
ко ак тив ной («ря дом, но не вме с те») де я -
тель но с тью ко ман ды экс пер тов, для эф -
фек тив но с ти ра бо ты ко то рых ока зы ва -
ет ся гу би тель ным ав то ри тар ный стиль
ру ко вод ст ва, а, бе зус лов но, сти му ли ру ю -
щим фо ном служит эмо ци о наль но�по зи -
тив ный со ци аль но�пси хо ло ги че с кий
кли мат.

Те перь о меж лич но ст ном кон флик те.
Меж лич но ст ный кон фликт — это

столк но ве ние про ти во по лож ных це лей,

мо ти вов, то чек зре ния ин те ре сов уча ст -
ни ков вза и мо дей ст вия. По су ти, это
вза и мо дей ст вие лю дей, ли бо пре сле ду -
ю щих вза и мо ис клю ча ю щие или не до -
сти жи мые од но вре мен но обе и ми кон -
флик ту ю щи ми сто ро на ми це ли, ли бо
стре мя щих ся ре а ли зо вать в сво их вза и -
мо от но ше ни ях не со вме с ти мые цен но с -
ти и нор мы.

При ме ни тель но к фор сай ту про бле -
ма ти ка кон флик та (преж де все го, меж -
лич но ст но го и меж груп по во го) от но сит -
ся к си ту а ции столк но ве ния пар ти ку -
ляр ных ин те ре сов и в ре ша ю щей ме ре
ка са ет ся раз лич ных ка те го рий за ин те ре -
со ван ных уча ст ни ков фор сай та — те ма -
ти че с ких, кор по ра тив ных и тер ри то ри -
аль ных. При этом сле ду ет от ме тить, что,
на пер вый взгляд, по доб ное столк но ве -
ние ин те ре сов, как пра ви ло, «про чи ты -
ва ет ся» в ка че ст ве от кро вен но меж груп -
по вых кон флик тов, в то вре мя как в ре -
аль но с ти это ча ще все го меж лич но ст ные
кон флик ты, свя зан ные с субъ ек тив но
вос при ни ма е мым как объ ек тив но обус -
лов лен ное не со впа де ние ин ди ви ду аль -
ных ин те ре сов ру ко во ди те лей ор га ни за -
ций. Кста ти, в этом слу чае кор рек ти ров -
ка и кон фликт ной си ту а ции, и да же уже
раз вер нув ше го ся ре аль но го кон флик та
до ста точ но лег ко осу ще ств ля ет ся пу тем
при ме не ния раз лич ных пси хо ло ги че с -
ких пе ре го вор но�кон суль та тив но�тре -
нин го вых тех ник и тех но ло гий.

В со ци аль но�пси хо ло ги че с кой на -
уке, как пра ви ло, рас сма т ри ва ют ся та -
кие струк тур ные ком по нен ты меж лич -
но ст но го кон флик та, как кон фликт ная
си ту а ция, кон фликт ное вза и мо дей ст -
вие, раз ре ше ние кон флик та. В ос но ве
лю бо го меж лич но ст но го кон флик та ле -
жит сло жив ша я ся еще до его на ча ла
кон фликт ная си ту а ция. Здесь на ли цо и
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уча ст ни ки воз мож но го в даль ней шем
меж лич но ст но го столк но ве ния, и пред -
мет их раз но гла сий. Во мно гих ис сле до -
ва ни ях, по свя щен ных про бле ма ти ке
меж лич но ст но го кон флик та, по ка за -
но, что кон фликт ная си ту а ция пред по -
ла га ет на прав лен ность ее уча ст ни ков на
до сти же ние не об щей це ли, а це лей ин -
ди ви ду аль ных. Это и обус лов ли ва ет
воз мож ность воз ник но ве ния меж лич -
но ст но го кон флик та, но еще не пре до -
пре де ля ет фа таль ность его воз ник но ве -
ния. Для то го что бы меж лич но ст ный
кон фликт стал ре аль но с тью, не об хо ди -
мо осо зна ние его бу ду щи ми уча ст ни ка -
ми, с од ной сто ро ны, сло жив шей ся си -
ту а ции как в об щем от ве ча ю щей их ин -
ди ви ду аль ным це лям, а с дру гой — этих
це лей как не со вме с ти мых и вза и мо ис -
клю ча ю щих. Но до тех пор по ка это не
про изо ш ло, один из по тен ци аль ных оп -
по нен тов мо жет из ме нить свою по зи -
цию, да и сам объ ект, по по во ду ко то ро -
го воз ник ли рас хож де ния во взгля дах,
мо жет ут ра тить зна чи мость для од ной, а
то и для обе их сто рон. Ес ли та ким об ра -
зом ис чез нет ос т ро та си ту а ции, меж -
лич но ст ный кон фликт, ко то рый, ка за -
лось бы, не ми ну е мо дол жен был раз вер -
нуть ся, ли шив шись сво их объ ек тив ных
ос но ва ний, по про с ту не воз ник нет. Так,
на при мер, в ос но ве боль шин ст ва кон -
фликт ных си ту а ций в ор га ни за ции,
уча ст ни ка ми ко то рых яв ля ют ся ру ко -
во ди тель и со труд ник, ча ще все го ле жит
не со впа де ние, а по рой и пря мая про ти -
во по лож ность их по зи ций и взгля дов на
ра бо ту, про фес си о наль ную де я тель -
ность в це лом и пра ви ла по ве де ния в ус -
ло ви ях ор га ни за ции. Не дис цип ли ни ро -
ван ность, рас хля бан ность, не бреж ное,
не се рь ез ное от но ше ние к ра бо те то го
или ино го со труд ни ка и из лиш няя ав то -

ри тар ность, не тер пи мость ру ко во ди те -
ля — не ред кие при чи ны ос т рых меж -
лич но ст ных столк но ве ний. Но во вре мя
осу ще ств лен ное ру ко во ди те лем це ле на -
прав лен ное воз дей ст вие, а в не ко то рых
слу ча ях и пе ре смотр сво ей соб ст вен ной
не вер ной по зи ции в си лах лик ви ди ро -
вать кон фликт ную си ту а цию, не дать ей
пе ре рас ти в от кры тый меж лич но ст ный
кон фликт, а по рой за тяж ную кон фрон -
та цию.

Прак ти че с ки лю бой фор сайт�про ект
по оп ре де ле нию пред по ла га ет на ли чие
кон фликт ной си ту а ции. Со вер шен но
оче вид но, что ес ли бы не бы ло ап ри о ри
су ще ст ву ю ще го не со впа де ния пар ти ку -
ляр ных ин те ре сов по тен ци аль ных чле -
нов фор сайт�ко ман ды и фак та не до ста -
точ ной ак тив но с ти граж дан ско го об ще -
ст ва, от па ла бы не об хо ди мость осу ще -
ств ле ния спе ци аль но го фор сайт�про ек -
та, так как в плав но�эво лю ци он ном раз -
ви тии, а не в ин но ва ци он но�фор сайт ной
схе ме мог ли бы быть ре а ли зо ва ны дан -
ные кон крет ные це ли пред ви де ния. Ре -
аль ное раз ру ше ние кон фликт ной си ту а -
ции, пре одо ле ние из на чаль ных про ти во -
сто я ний в ус ло ви ях фор сай та на и бо лее
про дук тив но и не ре сурс о за т рат но бы ло
бы ре шать на пред фор сайт ной ста дии
че рез ис поль зо ва ние це ле на прав лен но
вы ст ро ен ных кон суль та тив но�тре нин го -
вых за ня тий, на це лен ных на до сти же ние
ка че ст вен но�со дер жа тель ных ком про -
мис сов и в ко неч ном сче те дей ст ви тель -
но го кон сен су са в ко ор ди на тах лишь
субъ ек тив но вос при ни ма е мых как не со -
впа да ю щие де я тель но ст но�це ле вых ин -
те ре сов уча ст ни ков фор сай та.

Под кон фликт ным вза и мо дей ст ви ем
в со ци аль ной пси хо ло гии тра ди ци он но
по ни ма ет ся ре а ли за ция уча ст ни ка ми
кон фликт ной си ту а ции сво их про ти во -
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сто я щих по зи ций, их по ступ ки, на прав -
лен ные на до сти же ние сво их це лей и
тор мо зя щие ре ше ние за дач про тив ни ка.
Как по ка зы ва ют на блю де ние и спе ци -
аль ные ис сле до ва ния, от но ше ние к меж -
лич но ст ным кон флик там, на при мер ру -
ко во ди те лей, и их по ве де ние в си ту а ци -
ях кон фликт но го вза и мо дей ст вия не од -
но знач ны. Как пра ви ло, те из них, кто ре -
а ли зу ет ав то ри тар ный стиль ру ко вод ст -
ва и при дер жи ва ет ся во вза и мо от но ше -
ни ях с со труд ни ка ми так ти ки дик та та и
опе ки, не тер пи мы к лю бой кон фликт ной
си ту а ции и тем бо лее к меж лич но ст но му
столк но ве нию, рас це ни вая его как пря -
мую уг ро зу сво е му ав то ри те ту и пре сти -
жу. В этом слу чае лю бая кон фликт ная
си ту а ция, уча ст ни ком ко то рой ока зы ва -
ет ся та кой ру ко во ди тель, пе ре хо дит на
ста дию от кры то го столк но ве ния, в хо де
ко то ро го он и пы та ет ся «ре шить» воз ни -
ка ю щие за да чи меж лич но ст но го или
соб ст вен но де я тель но ст но го ха рак те ра.

На и бо лее кон ст рук тив ным яв ля ет ся
диф фе рен ци ро ван ный под ход к меж лич -
но ст ным кон флик там, оцен ка их с точ ки
зре ния при вед ших к ним при чин, ха рак -
те ра по след ст вий, функ ций, ко то рые они
вы пол ня ют, форм их про те ка ния, воз -
мож но с тей их раз ре ше ния. Тра ди ци он -
но кон флик ты раз ли ча ют по их со дер жа -
нию, по зна чи мо с ти, по фор ме вы ра же -
ния, по ти пу струк ту ры вза и мо от но ше -
ний, по со ци аль ной фор ма ли за ции.

Меж лич но ст ный кон фликт по сво е -
му со дер жа нию мо жет быть как де ло -
вым, так и лич ным. Эм пи ри ко�экс пе ри -
мен таль ные ис сле до ва ния по ка зы ва ют,
что ча с то та и ха рак тер кон флик тов за ви -
сят от уров ня со ци аль но�пси хо ло ги че с -
ко го раз ви тия со об ще ст ва: чем он вы ше,
тем ре же в груп пе скла ды ва ют ся кон -
фликт ные си ту а ции, в ос но ве ко то рых

ле жат ин ди ви ду а ли с ти че с кие тен ден ции
ее чле нов. Воз ни ка ю щие здесь по пре -
иму ще ст ву де ло вые кон флик ты по рож -
де ны, как пра ви ло, объ ек тив ны ми пред -
мет но�де ло вы ми про ти во ре чи я ми сов -
ме ст ной де я тель но с ти и име ют кон ст -
рук тив ную на прав лен ность, вы пол няя
по ло жи тель ные функ ции оп ре де ле ния
оп ти маль ных пу тей до сти же ния об ще -
груп по вой це ли. Де ло вой ха рак тер та ко -
го меж лич но ст но го кон флик та ни в ко ей
ме ре не ис клю ча ет эмо ци о наль ной на сы -
щен но с ти, яр ко вы ра жен но го и от чет ли -
во про яв ля е мо го каж дым из его уча ст ни -
ков сво е го лич но го от но ше ния к объ ек ту
раз но гла сий. Бо лее то го, имен но лич ная
за ин те ре со ван ность в ус пе хе де ла не поз -
во ля ет кон флик ту ю щим сто ро нам опу с -
кать ся до све де ния сче тов, до по пы ток
са мо ут верж де ния пу тем уни же ния дру -
го го. В от ли чие от столк но ве ния лич но -
го ха рак те ра, не ред ко не те ря ю ще го свой
на кал и тог да, ког да его пер во на чаль ные
ос но ва ния уже ис чер па ны, сте пень эмо -
ци о наль ной на пря жен но с ти де ло во го
кон флик та оп ре де ля ет ся от но ше ни ем
обе их сто рон к со дер жа нию и це лям сов -
ме ст ной де я тель но с ти. По сле то го как
най де но кон ст рук тив ное ре ше ние во -
про са, по ро див ше го кон фликт, ча ще все -
го вза и мо от но ше ния нор ма ли зу ют ся.

Сле ду ет ска зать, что прак ти че с ки лю -
бой кон фликт меж ду ру ко во ди те лем и
под чи нен ным зна чим не толь ко для двух
его не по сред ст вен ных уча ст ни ков, но и
для всей ор га ни за ции в це лом. Не смо т ря
на то что до воль но ча с то меж лич но ст -
ный кон фликт вос при ни ма ет ся как
«еди но бор ст во», со ци аль ная общ ность,
ко то рой при над ле жат и на ко то рую ори -
ен ти ру ют ся сто ро ны, все гда, хоть по рой
и не зри мо, при сут ст ву ет при их столк но -
ве нии, во мно гом оп ре де ляя ход его раз -
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ви тия. Ха рак тер и осо бен но с ти про те ка -
ния кон фликт но го вза и мо дей ст вия в
зна чи тель ной сте пе ни обус лов ле ны спе -
ци фи кой вну т ри груп по вой струк ту ры
ор га ни за ции, на ли чи ем вла ст ных пол но -
мо чий, ко то ры ми об ла да ет ру ко во ди -
тель. С точ ки зре ния со ци аль ной фор ма -
ли за ции по доб ные кон флик ты, так на зы -
ва е мые кон флик ты «по вер ти ка ли», в
сво ем по дав ля ю щем боль шин ст ве долж -
ны быть от не се ны к раз ря ду «офи ци аль -
ных», осо бен но ес ли по фор ме вы ра же -
ния они пред став ля ют со бой от кры тое,
де мон ст ра тив ное столк но ве ние. Но и в
слу чае скры то го, «ма с ки ру е мо го» кон -
флик та здесь мож но лишь ус лов но го во -
рить о его не о фи ци аль ном ха рак те ре.
Не об хо ди мым ус ло ви ем эф фек тив но го
воз дей ст вия ру ко во ди те ля на воз ник -
ший по тем или иным об сто я тель ст вам
меж ду ним и под чи нен ным кон фликт
яв ля ет ся осу ще ств ле ние им тща тель но -
го ана ли за при чин, мо ти вов, при вед ших
к со здав шей ся си ту а ции, це лей, ве ро ят -
ных ис хо дов кон фликт но го столк но ве -
ния, уча ст ни ком ко то ро го он ока зал ся.
Спо соб ность ру ко во ди те ля за нять при
этом до ста точ но объ ек тив ную по зи -
цию — се рь ез ный по ка за тель его вы со -
кой про фес си о наль ной ква ли фи ка ции и
ма с тер ст ва. Как по ка за ли мно го чис лен -
ные ис сле до ва ния, не воз мож но сфор му -
ли ро вать ка кой�ли бо уни вер саль ный
прин цип раз ре ше ния раз но об раз ных по
сво ей на прав лен но с ти и ха рак те ру меж -
лич но ст ных кон флик тов, ука зать един -
ст вен но вер ную во всех слу ча ях так ти ку
по ве де ния. Лишь ког да ру ко во ди тель в
со вер шен ст ве вла де ет раз лич ны ми так -
ти ка ми раз ре ше ния меж лич но ст но го
кон флик та, учи ты ва ю щи ми мно го чис -
лен ные ас пек ты это го со ци аль но�пси хо -
ло ги че с ко го яв ле ния, и уме ло при ме ня ет

их в каж дом кон крет ном слу чае, мож но
рас счи ты вать на же ла е мый ре зуль тат.
По ми мо меж лич но ст но го кон флик та,
вы де ля ют так же дис со нанс (вну т ри лич -
но ст ный кон фликт, обус лов лен ный по -
пыт кой ре а ли зо вать лич но с тью два или
бо лее про ти во по лож ных, вза и мо ис клю -
ча ю щих мо ти ва), меж груп по вой кон -
фликт и кон фликт меж ду лич но с тью и
груп пой. И все же в ис сле до ва тель ском
пла не в рам ках со ци аль но�пси хо ло ги че -
с кой на уки изу че ние про бле ма ти ки, свя -
зан ной с меж лич но ст ны ми кон флик та -
ми, яв ля ет ся при ори тет ным.

По нят но, что и в ус ло ви ях фор -
сайт�про ек та при сут ст ву ют все фор мы
и ви ды кон флик тов. Ес ли го во рить о
вну т ри лич но ст ном кон флик те (дис со -
нан се), то прак ти че с ки вне за ви си мо с ти
от то го, чле ном ка ко го функ ци о наль -
но�це ле во го под раз де ле ния фор -
сайт�ко ман ды яв ля ет ся дан ный кон -
крет ный уча ст ник, он мо жет ока зать ся в
си ту а ции столк но ве ния двух или бо лее
лич но ст но�зна чи мых и при этом со дер -
жа тель но про ти во сто я щих друг дру гу
мо ти вов. Осо бен но от чет ли во эта воз -
мож ность мо жет ак ту а ли зи ро вать ся,
ког да речь идет о ру ко во ди те лях ор га -
ни за ций, ко то рые вы сту па ют в ро ли за -
ин те ре со ван ных уча ст ни ков фор сай та:
в этих об сто я тель ст вах впол не ве ро ят на
си ту а ция, про яв ля ю ща я ся преж де все го
в од но вре мен ной за ин те ре со ван но с ти в
до сти же нии це лей фор сай та и в под дер -
жа нии пар ти ку ляр ных ин те ре сов ор га -
ни за ции, ру ко во ди те лем ко то рой яв ля -
ет ся этот уча ст ник.

Что ка са ет ся меж лич но ст но го кон -
флик та, то его опас ность осо бен но вы со -
ка, ког да речь идет о та ких под раз де ле -
ни ях, как Уп рав ля ю щий ко ми тет и Ра -
бо чая груп па. Эта опас ность при ме ни -

© Московский городской психолого-педагогический университет 
      © Портал психологических изданий PsyJournals.ru, 2012



Социальная психология и общество. № 3/2012

162

тель но к Уп рав ля ю ще му ко ми те ту бо лее
чем су ще ст вен на, о ка кой бы ста дии осу -
ще ств ле ния фор сай та не шла речь, а
меж лич но ст ный кон фликт в Ра бо чей
груп пе на и бо лее гу би те лен не на пред -
фор сайт ной и не на пост фор сайт ной ста -
ди ях, а на ста дии имен но ак тив ной ре а -
ли за ции фор сайт�про ек та.

Со вер шен но ясно, что и кон фликт
меж ду лич но с тью и груп пой про ис хо дит
в ус ло ви ях фор сай та в тра ди ци он ной
фор ме и прак ти че с ки по столь же тра ди -
ци он ным при чи нам. Един ст вен но, что
не об хо ди мо осо бо от ме тить, это то, что
Уп рав ля ю щий ко ми тет, бу ду чи в ус ло -
ви ях ус пеш но го фор сай та, по су ти де ла,
еди ным, це ло ст ным кол лек тив ным субъ -
ек том, мо жет за да вать спе ци фи че с кую
фор му про те ка ния по доб ной ка те го рии
кон фликт но го вза и мо дей ст вия. В то же
вре мя нель зя не под черк нуть, что кон -
фликт ное вза и мо дей ст вие в ус ло ви ях
прак ти че с ки все гда про те ка ю ще го в мак -
си маль но ин тен сив ной фор ме лю бо го
фор сайт�про ек та почти ни ког да не мо -
жет быть раз ре ше но са мо со бой, сти хий -
но и по то му в данном слу чае пси хо ло ги -
че с кое со про вож де ние яв ля ет ся не об хо -
ди мой опо рой для кон ст рук тив но го ре -
ше ния про бле мы.

На и бо лее де таль но раз ра бо тан ным в
ме то ди че с ком пла не яв ля ет ся та кое на -
прав ле ние, как ис сле до ва ние пре ва ли ру -
ю щих стра те гий и так тик по ве де ния в
кон фликт ном меж лич но ст ном вза и мо -
дей ст вии (Р. Блейк, Дж. Мо у тон, К. То -
мас и др.).

В ос но ве боль шин ст ва как меж лич но -
ст ных, так и иных со ци аль ных кон флик -
тов ле жит рас про ст ра нен ный сте рео тип,
что лю бая си ту а ция столк но ве ния ин те -
ре сов пред став ля ет со бой так на зы ва е -
мую иг ру с «ну ле вой сум мой», в ко то рой

раз мер вы иг ры ша ра вен раз ме ру про иг -
ры ша. То есть соб ст вен ные ин те ре сы мо -
гут быть удов ле тво ре ны лишь в той сте -
пе ни, в ко то рой ока зы ва ют ся ущем лен -
ны ми ин те ре сы про ти во по лож ной сто -
ро ны. На и бо лее оче вид ным при ме ром
та ко го ро да яв ля ют ся спор тив ные иг ры,
где по бе ди те ли вы иг ры ва ют ров но с тем
сче том, с ко то рым про иг ры ва ют по беж -
ден ные. Од на ко в ре аль ной жиз ни, к сча -
с тью, не ред ко встре ча ют ся си ту а ции, ко -
то рые пред став ля ют со бой иг ры с не ну -
ле вой сум мой, в рам ках ко то рых сум -
мар ный вы иг рыш не обя за тель но ра вен
сум мар но му про иг ры шу. Клас си че с кой
ил лю с т ра ци ей дан но го па ра док са яв ля -
ет ся ши ро ко из ве ст ная в со ци аль ной
пси хо ло гии «ди лем ма за клю чен но го».
В из на чаль ной вер сии это ис то рия о
двух по до зре ва е мых в се рь ез ном пре -
ступ ле нии, ко то рых по оди ноч ке до пра -
ши ва ет про ку рор. При этом «оба они ви -
нов ны, од на ко у про ку ро ра име ют ся до -
ка за тель ст ва их ви нов но с ти толь ко в
мень ших пре ступ ле ни ях. По это му он
пред ла га ет каж до му из пре ступ ни ков
поот дель но с ти со знать ся: ес ли один со -
зна ет ся, а дру гой нет, про ку рор га ран ти -
ру ет со знав ше му ся им му ни тет (а его
при зна ние ис поль зу ет для об ви не ния
дру го го в бо лее тяж ком пре ступ ле нии).
Ес ли со зна ют ся оба, каж дый по лу чит
уме рен ный срок. Ес ли ни один не при -
зна ет ся, на ка за ние для обо их бу дет не -
зна чи тель ным» [4, c. 633]. Та ким об ра -
зом, при ис поль зо ва нии оп ти маль ной
стра те гии, учи ты ва ю щей ин те ре сы дру -
го го, оба за клю чен ных вы иг ры ва ют —
по лу ча ют сим во ли че с кое на ка за ние.
Меж ду тем на прак ти ке, как от ме ча ет
Д. Май ерс, «что бы ми ни ми зи ро вать соб -
ст вен ный срок, мно гие при зна ют ся, не -
смо т ря на то, что сов ме ст ное при зна ние
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ве дет к бо лее су ро вым при го во рам, чем
обо юд ное не при зна ние», так как ру ко -
вод ст ву ют ся ло ги кой, со глас но ко то рой
«…не за ви си мо от то го, что ре шит дру гой
за клю чен ный, для каж до го из них луч ше
бу дет при знать ся. Ес ли дру гой при зна -
ет ся, пер вый за клю чен ный, при знав -
шись то же, по лу чит уме рен ный срок, а
не мак си маль ный. Ес ли дру гой не при -
зна ет ся, пер вый смо жет вый ти на сво бо -
ду. Ра зу ме ет ся, каж дый из дво их рас -
суж да ет оди на ко во. И оба по па да ют в со -
ци аль ную ло вуш ку» [там же].

Мож но за ме тить, что в дан ной кон -
крет ной си ту а ции по доб ная ли ния по ве -
де ния оп рав да на и обус лов ле на, во�пер -
вых, пре дель но вы со кой лич но ст ной
зна чи мо с тью ис хо да для каж до го из уча -
ст ни ков и, во�вто рых, фи зи че с кой не воз -
мож но с тью до го во рить ся и за клю чить
со гла ше ние о сов ме ст ных дей ст ви ях.
Од на ко и в го раз до ме нее от вет ст вен ных
и эмо ци о наль но «за ря жен ных» си ту а ци -
ях лю ди ста но вят ся жерт ва ми сте рео ти -
па «ну ле вой сум мы». По ут верж де нию
Д. Май ер са, «при мер но в 2000 ис сле до -
ва ний уни вер си тет ские сту ден ты стал -
ки ва лись с раз лич ны ми ва ри ан та ми “ди -
лем мы за клю чен но го”, где це ной иг ры
был не срок за клю че ния, а чип сы, день -
ги, фиш ки. При этом в ло ги ке каж дой за -
ра нее вы бран ной стра те гии вто ро го иг -
ро ка пер во му вы год ней обо со бить ся (так
как при этом он экс плу а ти ру ет го тов -
ность со труд ни чать вто ро го иг ро ка или
за щи ща ет се бя от экс плу а та ции с его
сто ро ны). Тем не ме нее, и в том�то вся
«за гвозд ка», что не со труд ни чая, обе сто -
ро ны по лу ча ют го раз до мень ше, чем ес -
ли бы они до ве ря ли друг дру гу и из вле -
ка ли вза им ную вы го ду. Эта ди лем ма за -
го ня ет уча ст ни ков в пси хо ло ги че с кую
ло вуш ку, ког да оба осо зна ют, что они

мог ли бы вза им но вы га дать; но, не до ве -
ряя друг дру гу, они “за цик ли ва ют ся” на
от ка зе от со труд ни че ст ва» [там же,
c. 633—634].

Под тверж де ние по след не го те зи са
бы ло по лу че но в ря де экс пе ри мен тов,
про ве ден ных оте че ст вен ны ми со ци аль -
ны ми пси хо ло га ми. Груп пе сту ден тов,
раз де лен ных на две рав ные по чис лен но -
с ти ко ман ды, пред ла га лось сы г рать в
очень про стую иг ру. Ко ман дам, раз ме -
щен ным по раз ные сто ро ны про ве ден -
ной на по лу раз де ли тель ной ли нии, да -
ва лась сле ду ю щая ин ст рук ция. «Ва ша
ко ман да по лу ча ет один вы иг рыш ный
балл за каж до го иг ро ка ко ман ды�про -
тив ни ка, пе ре сек ше го раз де ли тель ную
ли нию и ока зав ше го ся на той сто ро не за -
ла, где вы сей час на хо ди тесь. Вы мо же те
ис поль зо вать лю бые сред ст ва, для то го
что бы по бу дить их сде лать это, кро ме
фи зи че с ко го воз дей ст вия». Не слиш ком
труд но до га дать ся, что оп ти маль ной вы -
иг рыш ной стра те ги ей в дан ной си ту а ции
для обе их ко манд яв ля ет ся про стой об -
мен сто ро на ми, в ре зуль та те ко то ро го
обе ко ман ды по лу ча ют мак си маль но
воз мож ный вы иг рыш. За ме тим, что по
ус ло ви ям иг ры уча ст ни ки име ли прак -
ти че с ки не о гра ни чен ные воз мож но с ти
до го во рить ся о вза и мо дей ст вии как с ко -
ман дой�со пер ни ком, так и вну т ри соб ст -
вен ной ко ман ды. Не смо т ря на это, в
мно го чис лен ных про бах уча ст ни ки, как
пра ви ло, на чи на ли с по пы ток уго во ров,
под ку па, шан та жа чле нов ко ман ды со -
пер ни ка, т. е. иг ра ли в иг ру с ну ле вой
сум мой. Ког да воз ни ка ла идея о воз мож -
ной ко о пе ра ции с со пер ни ка ми, она не -
из мен но на тал ки ва лась на яро ст ное со -
про тив ле ние от дель ных уча ст ни ков и во
мно гих слу ча ях ос та ва лась не о су ще ств -
лен ной. Ес ли же сто ро ны все�та ки при -
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хо ди ли к со гла ше нию, то ре а ли зо вы ва ли
его по сред ст вом скру пу лез но син хро ни -
зи ро ван но го «раз ме на» иг ро ков «один
на один», де мон ст ри руя тем са мым яв -
ное не до ве рие друг к дру гу.

По доб ная ри гид ность в вос при я тии
кон фликт ных си ту а ций, при су щая мно -
гим лю дям, обус лов ле на их то таль ной
фик са ци ей на соб ст вен ной по зи ции и
не спо соб но с тью взгля нуть на си ту а цию
гла за ми дру го го.

К. То мас на ос но ве де таль но го ана ли -
за «ди лем мы за клю чен но го» вы де лил
пять по ве ден че с ких стра те гий, ос но ван -
ных на со от но ше нии уче та соб ст вен ных
ин те ре сов и ин те ре сов оп по нен та, по тен -
ци аль но воз мож ных в кон фликт ной си -
ту а ции:

1. Вы иг рыш—Про иг рыш. В рам ках
дан ной стра те гии соб ст вен ные ин те ре сы
аб со лю ти зи ру ют ся, а ин те ре сы про ти во -
по лож ной сто ро ны пол но стью иг но ри -
ру ют ся. При ме ни тель но к «ди лем ме за -
клю чен но го» пол но мас штаб ная стра те -
гия та ко го ро да оз на ча ла бы, что по до -
зре ва е мый не про сто со гла ша ет ся со -
труд ни чать с про ку ро ром, при зна ва ясь в
со вер шен ном пре ступ ле нии, но це ле на -
прав лен но «за кла ды ва ет» сво е го «по -
дель ни ка», од но вре мен но стре мясь ми -
ни ми зи ро вать соб ст вен ную ви ну.

2. Про иг рыш—Вы иг рыш. При этом иг -
но ри ру ют ся соб ст вен ные ин те ре сы и аб -
со лю ти зи ру ют ся ин те ре сы дру го го.
В рас сма т ри ва е мом при ме ре, ру ко вод ст -
ву ясь дан ной стра те ги ей, по до зре ва е мый
бе рет всю ви ну на се бя, вы го ра жи вая,
тем са мым, то ва ри ща.

3. Про иг рыш—Про иг рыш. Вы бор дан -
ной стра те гии оз на ча ет иг но ри ро ва ние
как соб ст вен ных ин те ре сов, так и ин те -
ре сов дру гой сто ро ны. В этом слу чае по -
до зре ва е мый рас ска зы ва ет про ку ро ру о

тяж ком пре ступ ле нии, со вер шен ном им
са мим и дру гим по до зре ва е мым, что оче -
вид но по вле чет су ро вое на ка за ние для
обо их.

4. Ком про мисс. Ча с тич ный учет как
соб ст вен ных ин те ре сов, так и ин те ре сов
дру го го — обо юд ное при зна ние в ме нее
тяж ком пре ступ ле нии с пер спек ти вой
уме рен но го сро ка для обо их.

Все эти че ты ре стра те гии пред став ля -
ют со бой иг ру с ну ле вой сум мой. В от ли -
чие от них, пя тая стра те гия «Вы иг рыш—
Вы иг рыш» яв ля ет ся иг рой с не ну ле вой
сум мой, в рам ках ко то рой и соб ст вен ные
ин те ре сы, и ин те ре сы дру го го ко ти ру ют -
ся оди на ко во вы со ко. При ме ни тель но к
«ди лем ме за клю чен но го» она оз на ча ет,
что оба по до зре ва е мых не при зна ют ся и
от де лы ва ют ся «лег ким ис пу гом».

Ес ли аб ст ра ги ро вать ся от не по сред -
ст вен но «ди лем мы за клю чен но го» и в
со дер жа тель ном пла не «при вя зать ся» к
схе ме фор сай та, ста нет со вер шен но оче -
вид но, что уже по са мой сво ей смыс ло -
вой на груз ке лю бой фор сайт — «иг ра» с
не ну ле вым ре зуль та том. Бо лее то го, в
дан ном слу чае ло ги ка «вы иг рыш�вы иг -
рыш» яв ля ет ся впол не ор га нич ным спо -
со бом ра бо ты фор сайт�ко ман ды. Имен -
но в ус ло ви ях ре а ли за ции фор сай та, ког -
да по по во ду об щих це лей, за дач и со дер -
жа ния де я тель но с ти прак ти че с ки по за -
вер ше нии пред фор сайт но го эта па�ста -
дии ни ка ких раз но гла сий нет, ка че ст вен -
но важ ным ока зы ва ет ся со труд ни че ст во
по прин ци пу «вы иг ры ва ют оба» при ме -
ни тель но к спо со бу вза и мо дей ст вия раз -
ных функ ци о наль но�це ле вых под раз де -
ле ний фор сайт�ко ман ды. По нят но, что
пе ре ст рой ка ко ак тив ной де я тель но с ти
(«ря дом, но не вме с те») на де я тель ность
под лин но сов ме ст ную пред по ла га ет це -
ле на прав лен ную ак цен ти ров ку пси хо ло -
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го�со про вож да ю щих и тех но ло ги че с ки
обес пе чен ных уси лий на каж дом из эта -
пов фор сай та.

В за вер ше ние об суж де ния во про са о
та ких по ка за те лях вну т ри груп по вой
жиз ни фор сайт�ко манд, как со ци аль -
но�пси хо ло ги че с кий кли мат и ха рак тер
меж лич но ст ных кон флик тов, сле ду ет
от ме тить, что во мно гом имен но эти со -

ци аль но�пси хо ло ги че с кие по ка за те ли
вы сту па ют в ка че ст ве оп ре де ля ю щих
ори ен ти ров при по ис ке на уч но вы ве рен -
ных тех ник со зда ния эф фек тив ных фор -
сайт�ко манд и тех ник по оп ти ми за ции
ра бо ты про ект�групп. Что ка са ет ся опи -
са тель ной кон кре ти ки этих тех ник, она
при ве де на в до ста точ но раз вер ну той
фор ме в кни ге «Со ци аль ная пси хо ло -
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The paper focuses on social psychological atmosphere and specifics of interper-
sonal conflicts within foresight teams. The materials presented in the paper indicate
that, on the one hand, calm and stable social psychological atmosphere does not nec-
essarily guarantee higher productivity of team members' joint activity; on the other
hand, even acute interpersonal conflicts do not always result in destructive outcomes
during the foresight projects implementation.  Thus the most crucial to the issue is the
level of social psychological development of the group as well as the character of joint
activity and its current stage.
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