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Аннотация. Цель. В статье представлен анализ подходов к определению и операционализации 
понятия «групповая жизнеспособность в организации». Актуальность исследования обуслов-
лена сокращением продолжительности жизненного цикла компаний на рынке, необходимо-
стью учитывать долгосрочные последствия групповых решений и растущей ответственностью 
команд в организации перед крупными социальными группами. Это, в свою очередь, требует 
изучения структуры и факторов групповой жизнеспособности как социально-психологического 
феномена, позволяющего командам оставаться эффективными в условиях «общества риска». 
Методология. Анализируются инструменты изучения групповой жизнеспособности и её соци-
ально-психологических и организационных факторов в командах и компаниях. Результаты. 
Описано современное состояние проблемной области, связанной с изучением жизнеспособно-
сти малых групп в организациях. Сопоставлены подходы к определению и операционализации 
понятия «групповая жизнеспособность». Намечены перспективы исследования. Практические 
следствия. Проведённый анализ мог бы послужить основой для создания валидного инстру-
мента, позволяющего измерять уровень жизнеспособности группы. Ценность результатов. На 
данный момент ещё не сформировался общепризнанный подход к определению и операциона-
лизации понятия «групповая жизнеспособность в организациях». Наблюдается дефицит инстру-
ментов, позволяющих измерять групповую жизнеспособность.

Ключевые слова: групповая жизнеспособность, организационная психология, социальная пси-
хология, управление проектами.

Исследование выполнено по гранту РНФ №18-18-00439 «Психология человека в условиях глобальных рисков».

Введение

Ускоряющиеся перемены и экономическая нестабильность создают новые риски для 
проектных команд и организаций. Организация совместной деятельности в проектах стано-
вится всё более сложной, затрагивая всё большее количество заинтересованных лиц и 
привлекая знания из самых разнообразных предметных областей. Управление совместной 
деятельностью в условиях неопределённости требует групповой жизнеспособности, которую 
можно определить как совокупность групповых характеристик и процессов, обеспечиваю-
щих, с одной стороны, адаптацию группы к меняющимся, трудно предсказуемым условиям 
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совместной жизнедеятельности, а с другой стороны, поддерживающих способность группы 
оставаться эффективной в течение более или менее длительного времени в затруднённых 
условиях (Нестик, 2016). Увеличение связанности людей, организаций и вещей во всём мире 
приводит к росту масштаба рисков, вплоть до глобальных, на которые вынуждены реагиро-
вать современные организации и малые группы (Нестик, Журавлев, 2018).

Хотя групповая жизнеспособность изучалась в рамках организаций, такие исследо-
вания до сих пор остаются немногочисленными: жизнеспособность групп в организациях 
является гораздо менее исследованной областью, чем, например, жизнеспособность семей 
и локальных сообществ. Цель данной статьи — систематизировать подходы к изучению 
жизнеспособности малых групп в организациях и предложить ряд направлений её дальней-
шего исследования.

Подходы к пониманию феномена жизнеспособности группы

Само слово «жизнеспособность» (resilience) имеет латинские корни, происходит от 
глагола resilire, что означает способность отскакивать назад, сдерживая удар, и быстро восста-
навливаться с минимальными потерями. В рамках организационной психологии жизне-
способность может трактоваться и как психологическое состояние, и как черта характера. 
Так, Ф. Лютенс и К. Юссеф определяют данный феномен как «позитивное организационное 
поведение», являющееся результатом целенаправленных управленческих практик (Youssef, 
Luthans, 2007), в то время как Дж. Шин с соавторами характеризуют жизнеспособность как 
черту, которую можно целенаправленно развивать (Shin et al., 2012). К. Сатклифф и Т. Вогус 
определяют групповую жизнеспособность как умение команды справляться с проблемами, 
попутно повышая уровень своей компетентности в решаемых вопросах (Sutcliffe, Vogus, 
2007a; Sutcliffe, Vogus, 2007b).

С точки зрения Б. Уэста с соавторами, жизнеспособность команды заключается в способ-
ности оправиться от неудачи, конфликта или любой другой угрозы (West et al., 2009). С точки 
зрения Р. ван дер Кледжи, она связана со способностью команд реагировать на внезапные, 
непредвиденные требования быстро и с минимальным снижением производительности 
(van der Kleij et al., 2011). Дж. Стивенс с соавторами описывают жизнеспособность как способ-
ность отдельных лиц, групп и организаций нивелировать стресс и не только восстанавливать 
работоспособность до «нормального» уровня, но также учиться на ошибках и развиваться 
(Stephens et al., 2013). Результаты множественного регрессионного анализа, проведённого 
в рамках исследования Дж.  Стивенса с соавторами, обнаружили взаимосвязь командной 
жизнеспособности и доверия в команде. С. Шарма и С. Шарма (Sharma, Sharma, 2016) опреде-
лили групповую жизнеспособность как способность команд (рабочих групп) не распадаться 
в недружественной обстановке и восстанавливаться после кризиса.

К. Макьюэн и К. Бойд проводят анализ существующих трактовок жизнеспособности 
и группируют их в четыре основных подхода (McEwen, Boyd, 2016; McEwen, Boyd, 2018). 
Во-первых, это работы, рассматривающие жизнеспособность как способность, повышающую 
шанс успешной адаптации к изменяющимся условиям (Connor, Davidson, 2003; Bonanno, 2004). 
Во-вторых, это изучение механизмов (физиологических, психологических, поведенческих, 
социальных), посредством которых реализуется эффективная адаптация (Silk et al., 2007; 
Trompetter et al., 2017). В-третьих, это выделение индикаторов эффективности адаптации к 
изменившимся условиям и восстановления после кризиса (Masten, 2011). Наконец, четвёртое 
направление представляет собой сочетание вышеупомянутых подходов (Masten et al., 1990). 
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Анализ зарубежной научной литературы позволяет проследить динамику появления новых 
направлений исследования групповой жизнеспособности за последние 10 лет, а также 
увидеть различия в определениях этого теоретического конструкта (см. Таблица 1).

Таблица 1. Основные подходы к определению и операционализации понятия 
«жизнеспособность группы»1

Источник
Определение конструкта 

«групповая жизнеспо-
собность»

Характеристики инструмента 
измерения уровня групповой 

жизнеспособности

Пример
утверждения Валидизация

Blatt, 2009 «Умение команды 
справляться с пробле-
мами, попутно 
повышая уровень 
своей компетентности 
в решаемых вопросах» 
(Sutcliffe, Vogus, 2003).

Методика состоит из 
шести утверждений, два из 
которых являются модифи-
цированными утверждени-
ями из «Safety Organizing 
Survey» («Опросник 
безопасного управления», 
см. Vogus, Sutcliffe, 2007), 
остальные четыре — моди-
фицированными утверж-
дениями из «Brief Resilient 
Coping Scale» («Краткая 
шкала жизнеспособного 
совладающего поведения», 
см. Sinclair, Wallston, 2004).

«Мы обсуждаем 
наши и чужие 
ошибки и то, 
как мы можем 
извлечь из них 
ценный опыт для 
себя».

Методика валидизиро-
валась на выборке в 122 
команды стартапов. Р. Блатт 
сообщает о высокой надёж-
ности конструкта, а также 
о том, что результаты 
эксплораторного фактор-
ного анализа предполагали 
наличие нескольких шкал, 
в то время как результаты 
анализа на внутреннюю 
согласованность подтверж-
дали наличие одной шкалы, 
однако, не приводит 
результатов проведённых 
анализов.

West et al., 
2009

«Способность опра-
виться от неудач, 
конфликтов или любой 
другой угрозы».

Опросник включает шесть 
утверждений.

«Так или иначе 
наша команда 
справляется со 
сложностями, 
возникающими в 
рамках рабочего 
процесса».

Опросник был апробирован 
на 101 команде, в которые 
вошли 308 студентов. 
Анализ на внутреннюю 
согласованность позволил 
получить значение 
α Кронбаха = 0.76.

van der 
Kleij et al., 
2011

«Способность команд 
реагировать на 
внезапные, непред-
виденные требования 
быстро и с мини-
мальным снижением 
производительности» 
(Woods, 2006).

Однофакторный опросник 
состоит из пяти утвержде-
ний.

«Как команда 
мы были более 
чем способны 
предвосхищать 
неожиданные 
проблемы» 

Методика прошла 
апробацию на 105 студентах. 
Анализ на внутреннюю 
согласованность позволил 
получить значение 
α Кронбаха = 0.85.

Stephens et 
al., 2013

«Умение команды 
справляться с пробле-
мами, попутно 
повышая уровень 
своей компетентности 
в решаемых вопросах» 
(Sutcliffe, Vogus, 2003).

Инструмент для 
экспресс-диагностики 
топ-менеджмента компании 
состоит из трёх утвержде-
ний.

«Наша команда 
руководителей 
высшего звена 
знает, как справ-
ляться с трудно-
стями».

Апробация опросника 
проходила на выборке из 
82 команд топ-менеджеров 
израильских фирм.

Sharma, 
Sharma, 
2016

«Способность команд 
(групп) не распадаться 
в недружественной 
обстановке и восста-
навливаться после 
кризиса».

Трёхуровневая структура, 
состоящая из 50 утверж-
дений: десять факторов 
первого уровня, четыре 
фактора второго уровня 
и один всеобъемлющий 
фактор командной жизне-
способности.

«Мы выполняем 
целостную и 
понятную нам и 
остальным стейк-
холдерам часть 
работы».

Инструмент валиди-
зирован на выборке из 
152  IT-администраторов 
(проектных менеджеров 
и командных лидеров) 
методом конфирматорного 
факторного анализа.

1	 Названия методик и примеры утверждений даны в авторском переводе.
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Meneghel 
et al, 2016

«Способность для 
своего благополучия 
оправляться от неудач, 
ошибок, конфликтов 
или любой другой 
угрозы, на которую она 
может натолкнуться».

Инструмент, состоящий 
из семи утверждений, 
на основе принципов 
внедрения жизнеспособно-
сти в работу организаций, 
описанных Л. Маллаком в 
1998 г. (Mallak, 1998).

«В сложной 
ситуации моя 
команда старается 
смотреть на 
проблему 
позитивно».

Апробация на 1076 сотруд-
ников из 216 команд 40 
компаний. Анализ на 
внутреннюю согласован-
ность позволил получить 
значение α Кронбаха = 0.83.

Salanova et 
al., 2012

«Способность справ-
ляться с нарушениями 
нормального рабочего 
процесса и восста-
навливать стабильно 
динамичное состояние, 
которое позволяет 
достигать целевых 
показателей организа-
ции в области произ-
водства и безопасно-
сти».

Опросник состоит из семи 
утверждений.

«Мы смотрим на 
необходимость 
изменений с пози-
тивной стороны 
и видим в них 
возможность 
развиваться».

Апробация на 710 сотруд-
никах в 43 компаниях; 
внутренняя согласован-
ность: α Кронбаха = 0.84.

Van Der 
Beek, 
Schraagen, 
2015

«Жизнеспособность 
команды связана с 
четырьмя её способ-
ностями: реагирование, 
мониторинг, прогно-
зирование и обучение» 
(Hollnagel, 2011).

В итоговый вариант 
опросника вошли 54 
утверждения, объединенные 
в семь шкал. Некоторые 
утверждения относятся 
сразу к двум факторам.

«В нашей команде 
расхождения 
во мнениях 
решаются в 
частном порядке, 
а не на собраниях 
команды».

Проведен эксплоратор-
ный факторный анализ 
на выборке из 91 сотруд-
ника. Утверждения были 
получены путем обратного 
перевода (оригинал 
методики был составлен на 
датском), поэтому методика 
требует дополнительной 
валидизации и повторного 
факторного анализа.

McEwen & 
Boyd, 2018

«Способность группы 
сотрудников в рамках 
команды справляться с 
повседневными трудно-
стями, не теряя резуль-
тативности, адаптиро-
ваться к изменениям, 
активно идентифици-
ровать потенциальные 
проблемные ситуации 
в будущем и продумы-
вать варианты их пред-
упреждения и выхода 
из них» (McEwen, 2016).

Методика состоит из 42 
утверждений, разработан-
ных на основе блока утверж-
дений шкалы Resilience at 
Work (Winwood et al., 2013), 
описывающих команду.     

«Мы умеем 
замечать 
прогресс, даже 
когда всё, на 
первый взгляд, 
плохо».

Проведён эксплоратор-
ный и конфирматорный 
факторный анализ на 
выборке из 344 сотрудника, 
входящих в 31 проектную 
команду.

Таким образом, в науке на данный момент не существует единого общепринятого подхода 
к пониманию групповой жизнеспособности и её измерению. На сегодняшний день суще-
ствуют несколько попыток построения концептуальных моделей феномена жизнеспособ-
ности группы. Одну из наиболее комплексных моделей предложили С. Сун и С. Прабхакаран 
(Рис. 1). В рамках такой модели к параметрам, описывающим основные предпосылки жизне-
способности команды проекта, относятся способность к обучению, позитивные взаимоот-
ношения, целеполагание, групповая динамика и роль руководителя. Маркерами жизнеспо-
собной команды проекта являются упорство, несмотря на трудности, постоянное обучение, 
развитие и устойчивая производительность (Soon, Prabhakaran, 2016).
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Рисунок 1. Структура, основные предпосылки формирования и производные жизнеспособности команды проекта 
(Soon, Prabhakaran, 2016)

В отечественных работах проблема жизнеспособности группы рассматривалась в рамках 
концепции групповых защитных механизмов (Штроо, 2001; Штроо, 2007), в том числе в 
контексте социально-психологического анализа адекватных способов сохранения целост-
ности организации (Штроо, 2009), в рамках изучения взаимосвязи групповой жизнестойко-
сти и эффекта потока (Климов, 2012), а также в связи с характеристиками конфликтного 
поведения сотрудников (Захарова, Леонова 2016).

Важным элементом жизнеспособности является групповая рефлексивность, готов-
ность участвовать в регулярном анализе совместного опыта. Обмен явными и неявными 
знаниями с внутренними и внешними стейкхолдерами благоприятно влияет на формиро-
вание групповых процессов, являющихся предпосылками групповой жизнеспособности, что 
подтверждается и другими исследованиями (Нестик, 2016). Среди предикторов групповой 
жизнеспособности многие исследователи выделяют доверие, которое облегчает участни-
кам совместной деятельности предоставление обратной связи друг другу, позволяет членам 
команды рассматривать альтернативные точки зрения, формировать целостное понимание 
сложившейся ситуации. Чёткое понимание цели позволяет членам команды применять 
проактивный подход к планированию в целом и управлению рисками, в частности, сохранять 
упорство в трудные времена. Групповые процессы, — ещё один элемент модели С. Сун и 
С. Прабхакаран, — включают командную работу, мотивацию команды к коллективному 
сотрудничеству и гибкость в распределении ролей. Совместные усилия команды создают 
синергетический эффект, с помощью которого сотрудники оказываются в состоянии решать 
сложные задачи. Руководители играют важную роль в содействии развитию команды и 
поддержании её жизнеспособности, устанавливая направление развития и структури-
руя задачи, создавая безопасную среду для членов команды (Edmondson, 1999), а также 
модерируя процесс коллективного целеполагания (Foldy et al., 2008) и обучения (Morgan et al., 
2015). Структурируя стратегические планы и тактические задачи для команды и направляя 
их на достижение общей цели, менеджеры создают и поддерживают нормы, роли и ожидания 
команды (Morgan et al., 2015). Они позволяют сотрудникам свободно высказывать критиче-
ские замечания по любой ситуации, не опасаясь негативной реакции коллег или руковод-
ства. В ещё одной модели групповая жизнеспособность рассматривается в контексте всей 
организации (Xiao, Cao, 2017) (Рис. 2).
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Рисунок 2. Теоретическая модель жизнеспособности организации (Xiao, Cao, 2017)

На индивидуальном уровне у каждого работника формируется определённое отношение 
к организации: вера в организацию, чувство принадлежности, оптимизм и уверенность в 
завтрашнем дне. Не последнюю роль здесь играет и жизнеспособность личности, которая 
определяется как удовлетворённость индивида жизнью и уверенность в своей способности 
влиять на будущее. На групповом уровне жизнеспособность связана с позитивным образом 
будущего команды, который усиливает приверженность совместным целям и стремление к 
их реализации. Общее видение будущего сплачивает коллектив, мотивируя его работать на 
благо компании. В отличие от индивидуальной, групповая жизнеспособность основывается 
на межличностном и межгрупповом взаимодействии и не сводится к личным характеристи-
кам её членов. Такие взаимодействия строятся на общности ценностей и норм, на психологи-
ческой идентичности, образе будущего компании (Нестик, 2016).

Очевидно, что эти модели могут быть дополнены и другими структурными элемен-
тами групповой жизнеспособности. В частности, в них практически игнорируются аспекты 
процесса управления рисками, значимость которого подтверждается другими исследо-
ваниями. Так, например, в отчёте Крэнфилдской школы менеджмента (Goffin et al., 2014) 
приведены результаты исследования, в рамках которого была сделана попытка изучения 
процессов управления рисками в жизнеспособных командах. Традиционные инструменты, 
методы и структуры управления рисками рассматриваются как необходимый, но не исчер-
пывающий базис знаний, и поэтому данные компании находятся в постоянном процессе 
поиска новых инструментов управления рисками.

Предпосылки жизнеспособности малых групп и организаций

В рамках социально-психологических исследований феномен жизнеспособности 
рассматривается как способность группы эффективно работать в ситуациях неопределён-
ности. Разные авторы выделяют разные наборы характеристик жизнеспособной группы. 
Так, например, Р. Бамра с соавторами считают, что к таким качествам относятся: готов-
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ность отвечать на вызовы внешней и внутренней среды, способность адаптироваться и 
восстанавливаться после реализовавшихся непредвиденных рисков (Bhamra et al., 2011). 
Р. Блатт подчеркивала, что решающую роль в формировании жизнеспособности команды 
играет креативность участников проекта. Кроме того, участники команды жизнеспособ-
ного проекта постоянно демонстрируют высокий уровень эмпатии и стараются разделять 
ценности друг друга (Blatt, 2009). Важным условием повышения уровня жизнеспособности 
группы является создание позитивного коллективного образа посткризисной ситуации 
(Hopkins, 2008). Другие исследователи, рассматривая данный феномен в организацион-
ном контексте, выделяют такие черты жизнеспособной группы, как отказ от отрицания и 
ностальгии, открытость инновациям и предусмотрительность (Hamel, Välikangas, 2003).

Согласно Д. Анконе с соавторами, одним из способов адаптации к различным воздей-
ствиям на организацию является формирование специальных групп по реагированию на 
кризисные явления — X-teams2, команд, члены которых формируют целую сеть коммуни-
каций внутри компании и за её пределами (Ancona et al., 2002; Анкона, Бресман, 2009). Эти 
коммуникации позволяют максимально быстро получать информацию обо всех изменениях 
на рынке, в технологиях, культуре и прочих областях, что, в свою очередь, делает возможным 
при формировании новых стратегических направлений и изменений учитывать полученные 
сведения о новых продуктах и услугах, выявлять сложные проблемы и находить инноваци-
онные решения. Они помогают связать верхний и нижний уровни управления, обмениваться 
опытом и создавать синергический эффект (Ancona et al., 2008).

В отличие от традиционного подхода к формированию команд, предполагающего 
создание жёсткой организационной структуры внутри команды и ориентацию на внутрен-
ние процессы, подход к формированию команд, ориентированных вовне, основывается 
на целом ряде принципов. Во-первых, это активность и создание социальных связей за 
пределами команды. К примеру, компания может иметь редкий ресурс, но не быть способной 
его применить без информации, которой обладают люди за пределами компании. Во-вторых, 
это наличие большого количества связей внутри компании, поощряющих сотрудничество 
и передачу сложных знаний. В-третьих, важным принципом жизнеспособности является 
гибкая ролевая структура: сотрудники, обладающие соответствующими компетенциями, 
могут менять роли на протяжении жизненного цикла проекта. Так, член команды может 
начинать с роли внешнего консультанта, затем вовлекаться в работу над продуктом, а потом 
организовать всю команду для передачи продукта в производство.

К принципам управления такими командами относятся комплексность совещаний, в 
процессе которых происходит обмен всей полученной извне информацией, прозрачность 
процесса принятия решений, когда все члены группы знают о причинах, которые привели 
к тому или иному решению, гибкость сроков, позволяющая регулировать конечные сроки 
проекта в зависимости от внешних обстоятельств. Необходимо отметить, что подвижная 
организационная структура Х-команд создает дополнительные сложности в управлении: 
больше участников, больше информации и больше разнообразия в видах деятельности. 
Поэтому при создании таких команд для выполнения проекта нужно понимать, что потен-
циальные выгоды превосходят эти сложности.

Для жизнеспособных команд характерны две основные особенности. В первую очередь, 
это то, насколько группа готова к непредвиденным обстоятельствам. Для жизнеспособных 
команд характерно постоянное обновление представлений о рисках, а также разработка мер 
по предотвращению рисковых ситуаций и выходу из них с минимальными потерями. Любое 

2	 X в названии от «externally oriented» — «ориентированных вовне».
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отклонение рассматривается как потенциальные риск или возможность с точки зрения его 
влияния на работу системы. По результатам оценки разрабатывается стратегия по управле-
нию этим риском. Можно сказать, что таким командам свойственна «разумная осторожность».

У нежизнеспособных групп диаметрально противоположные взгляды на риски. Такие 
команды полагают, что нет необходимости разрабатывать контрмеры для борьбы с риском 
до его фактического наступления (Vogus, Sutcliffe, 2007). Любой риск требует обоснования, 
иными словами, риск должен быть доказан, а средства борьбы с ним оправданы. Однако 
такая систематическая недооценка риска может повлечь за собой негативные послед-
ствия, губительные для организации. Примером такой недооценки может служить ката-
строфа шаттла «Колумбия» в 2003 году, когда недооценённые повреждения во время запуска 
шаттла привели к усугублению ситуации в открытом космосе, его дальнейшему разруше-
нию и гибели всех членов команды (Hollingham, 2014). Другим ярким примером нежизне-
способной группы может служить команда самого дорогостоящего проекта недвижимости 
в США — отеля Хармон, в котором коммуникации между членами группы были затруд-
нены, заказчик не знал о нарушениях на стройке, так как опирался на фальсифицированные 
отчёты, а команда не желала признавать собственные ошибки. Стремление обогатиться за 
счёт компании, а также отсутствие взаимопонимания между членами команды привело к 
тому, что отель был построен и демонтирован, так и не открывшись (Peterson, 2014).

Второй особенностью является стремление к совершенствованию. Жизнеспособные 
компании исходят из предположения, что их система управления несовершенна, и, в связи 
с этим, стремятся к непрерывному совершенствованию. Для них характерно регулярное 
развитие компетенций, поощрение роста, лучшее понимание картины происходящего за 
счёт оценки слабых сигналов приближающихся изменений.

Помимо вышеуказанных характеристик, жизнеспособной организации присущи такие 
черты, как стратегическая адаптивность (способность приспосабливаться к изменяющимся 
обстоятельствам во внешней среде, оставаясь верным общей цели), гибкое лидерство 
(быстрое и адекватное реагирование на возможности и угрозы), надёжное управление 
(система, при помощи которой реализуется контроль за подразделениями, их иерархия и 
подотчётность, ведение компании по пути общих ценностей и миссии), а также способность 
чётко определять свои конкурентные преимущества и правильно их использовать (Kerr, 
2016).

Устойчивая к кризисным явлениям организация должна отличаться вовлечённостью 
в её деятельность руководства и поддержкой стейкхолдеров, что позволит ей быть более 
успешной в своей дальнейшей деятельности и обнаружить в себе новые возможности для 
развития. Конечно, «жизнеспособность организации» — более сложное понятие, комбини-
рующее в себе различные факторы способности работы большой группы людей в условиях 
неопределённости.

В целом, в области исследований жизнеспособности организаций выделяется два 
направления. В первом она рассматривается как способность организации восстановиться 
после неожиданных и неблагоприятных внешних воздействий (Goldstein, 2011), таким 
образом, основной акцент делается на способности группы и организации отвечать на угрозы 
своему существованию. Во втором подходе жизнеспособность понимается как позитивный 
результат адаптации к различным изменениям, то есть как способность реализовать свой 
инновационный потенциал, а также создавать и использовать возможности для развития 
(Hamel, Välikangas, 2003). Достигнуть высокого уровня жизнеспособности действительно 
сложно, поэтому без осознания руководством компании этой необходимости организация 
не сможет преодолеть трудности, связанные с формированием новой бизнес-модели.



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

83

Преодолевая когнитивные барьеры, компания должна отказаться от отрицания, высоко-
мерия, приверженности всему старому и привычному. Компания должна четко осознавать, 
что должно измениться, и всегда быть готовой рассмотреть, как изменения могут повлиять 
на её текущий успех. Для преодоления стратегических ограничений жизнеспособности 
требуется наличие большого количества альтернатив в направлениях развития, а также 
высокой степени осведомлённости о ситуации внутри компании и за её пределами, так как 
не каждая альтернатива окажется действительно стóящей потраченных на неё усилий. Для 
преодоления политических трудностей организация должна уметь переносить ресурсы со 
вчерашних продуктов и программ на завтрашние. Это означает, что в организации должна 
быть возможность поддержания широкого портфеля прорывных экспериментов с необходи-
мым капиталом и талантом.

Наконец, жизнеспособность связана с преодолением идеологических барьеров. Немногие 
организации ставят под сомнение необходимость оптимизации своей деятельности, но 
единовременная оптимизация устаревшей бизнес-модели не обеспечит компании светлое 
будущее. Обновление должно быть непрерывным и ориентированным на возможности, а не 
эпизодическим с целью преодоления очередного кризиса, соответственно, компания должна 
выйти за рамки операционной эффективности и превосходства (Hamel, Välikangas, 2003).

Коммуникации и персональные взаимоотношения внутри организации являются 
критически важными для формирования правильной бизнес-модели, отвечающей требова-
ниям окружающего мира. В исследовании Дж. Гиттэлл с соавторами, посвящённом преодоле-
нию кризиса авиакомпаниями США после теракта 11 сентября 2001 г., приведены основные 
проявления деструктивного действия кризисов касательно взаимоотношений в организа-
циях: разрушение межличностных отношений, общих ценностей, доверия и лояльности, 
а также общности и силы корпоративной культуры; сокращение обмена информацией и 
повышенная секретность, обман и двуличие; повышение уровня формализации, жёсткости, 
сопротивление изменениям; повышенная конфликтность, злость, мстительность и попытки 
обвинения в неудачах окружающих; рост случаев проявления эгоизма и увеличение пока-
зателя текучести персонала, ухудшение взаимодействия и сотрудничества в командах. 
Подобное поведение является реакцией на антикризисные меры руководства компании, 
направленные на оптимизацию посредством сокращения штата (Gittell et al., 2006).

Результатом таких инициатив являются ещё бóльшие негативные последствия, отража-
ющиеся на операционной и стратегической деятельности компании. В большинстве органи-
заций после сокращения отмечается снижение показателей прибыльности и инновационной 
деятельности, ухудшение качества продукции, услуг и организационного климата в целом 
(Cameron, 1998). Ухудшение внутреннего климата в организации приводит и к ухудшению 
отношений со стейкхолдерами, наблюдающими неэффективность проводимых антикризис-
ных мер. Исследование Дж. Гиттэлл с соавторами показало, что компании, не последовав-
шие политике сокращения и сохранившие свой человеческий капитал, спустя три года после 
кризиса, заняли значительно бóльшую долю рынка, чем компании, уменьшившие свой штат, 
вне зависимости от докризисных показателей (Gittell et al., 2006). Такой эффект стал резуль-
татом наращивания инновационного потенциала, так как отношения между сотрудниками 
в этих компаниях не ухудшились из-за кризиса, а, наоборот, стали более крепкими, выросла 
лояльность работников к своему работодателю. Человеческий капитал является главным 
активом компании в кризисное время, поэтому поддержание хороших взаимоотношений 
между сотрудниками на любом этапе её жизнедеятельности является критически важным 
для сохранения устойчивого положения на рынке.
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Для эффективного управления рисками и своевременной оценки возможностей стоит 
осознавать, что, главное значение имеют стратегические решения, а не операционные. 
Необходимо также понимание того, что риски существуют на каждом уровне развития орга-
низации и являются неотъемлемой частью каждого принимаемого решения. Компании, 
лидирующие на рынке, используют возможности каждого члена организации, а также 
других ключевых заинтересованных сторон, чтобы создать целостный подход к управлению 
рисками и культуру, где каждый осознает риски и применяет меры по их предотвращению и 
устранению.

Британский институт стандартов (BSI) в 2014 году опубликовал стандарт BS65000 
(«Руководство по обеспечению жизнеспособности организации»), в котором опреде-
ление жизнеспособности организации объединило оба подхода следующим образом: 
«Жизнеспособность — это способность заранее предвидеть события, готовиться, реаги-
ровать и адаптироваться к ним — как к внезапным ударам, так и к постепенным измене-
ниям, в целях выживания и процветания» (British standard 65000: Guidance for Organizational 
Resilience, 2014).

В жизнеспособной компании должна существовать понятная каждому сотруднику корпо-
ративная культура, направленная на формирование желания участвовать во всех ключевых 
процессах организации и определять возможные угрозы (Hamel, Välikangas, 2003). Грамотно 
выстроенная корпоративная политика сформирует лояльность сотрудника. Почувствовав 
себя причастным к чему-то глобальному и социально значимому, человек не захочет пере-
ходить в компанию-конкурент. Такое долгосрочное сотрудничество между компанией 
и её сотрудниками создаёт фундамент для устойчивой жизнеспособности организации. 
Сотрудники отчётливо видят, что компания ценит людей больше, чем финансовые и матери-
альные активы, а к ошибкам относится как к возможностям для обучения.

Так, интересным, на наш взгляд, представляется подход Д.  Деньера, обозначившего 
четыре возможных направления развития организационной жизнеспособности (Denyer, 
2017). Во-первых, это мониторинг на соответствие требованиям стандартов с целью 
предотвращения негативных событий посредством профилактического контроля систем 
и процессов. Во-вторых, вскрытие недостатков существующего подхода к управлению и 
принятие мер по их устранению. С психологической точки зрения, речь здесь идёт о дости-
жении групповой осознанности путем групповой рефлексии и планирования мероприятий 
по управлению рисками. В-третьих, улучшение существующих систем и процессов с целью 
оптимизации производительности. Наконец, креативный подход для преадаптации к изме-
нениям посредством инновационных стратегий, таких как стратегия «голубого океана» (Kim, 
Mauborgne, 2005). Перечисленные выше направления не являются взаимоисключающими. 
Более того, наиболее эффективной, согласно Д. Деньеру, стратегией повышения жизнеспо-
собности является совмещение четырёх направлений в более целостный и пригодный для 
целей конкретной организации подход.

Обобщая исследования групповой жизнеспособности на уровне малых групп, органи-
заций и больших социальных групп, Т. А. Нестик предлагает рассматривать её как соци-
ально-психологический феномен (Нестик, 2016), структура которого включает целый ряд 
компонентов: ценностно-мотивационные (групповое доверие, групповые цели и ценности); 
когнитивные (долгосрочный образ коллективного будущего, групповая само-эффектив-
ность, то есть уверенность членов группы в способности совместно решать сложные задачи, 
и коллективная память о пройденных вместе трудностях, а также сценарии преодоления 
будущих кризисных ситуаций); аффективные (оптимизм и положительные эмоциональные 
состояния), а также предповеденческие. К последним относятся взаимная поддержка внутри 
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группы, нормы, регулирующие поведение в коллективе, организация группового взаимодей-
ствия в кризисных условиях, а также групповая рефлексивность, то есть готовность к обсуж-
дению совместного опыта (Нестик, 2016).

Заключение

Таким образом, можно выделить два основных способа операционализации теоретиче-
ского конструкта «жизнеспособность группы». В рамках первого из них жизнеспособность 
базируется на способности группы адаптироваться к изменениям окружающей среды и её 
умении реализовывать свой инновационный потенциал, создавать новые и использовать 
существующие возможности для развития (Hamel, Valikangas, 2003; Richtner, Lofsten, 2014). 
Второй способ базируется на представлении о том, что жизнеспособность — это способность 
группы восстанавливаться после неожиданных и неблагоприятных внешних воздействий 
(Goldstein, 2011; Goffin et al., 2014). При этом единый общепризнанный подход к определению 
и операционализации понятия «групповая жизнеспособность» ещё не сформировался.

С точки зрения авторов данной статьи, жизнеспособность группы можно определить как 
совокупность групповых характеристик и процессов, обеспечивающих адаптацию группы 
к меняющимся, труднопредсказуемым условиям совместной жизнедеятельности. Можно 
выделить несколько компонентов групповой жизнеспособности как социально-психологи-
ческого феномена: ценностно-мотивационные (позитивные и отчётливые групповые цели, 
просоциальные ценности, групповое доверие), когнитивные (позитивная групповая иден-
тичность; долгосрочный и позитивный образ коллективного будущего; групповая самоэф-
фективность, то есть убеждение членов группы в способности совместно решать сложные 
задачи; коллективная память о совместном преодолении трудностей, представления о 
сценариях совместной деятельности в кризисных условиях), аффективные (оптимизм, пози-
тивные эмоциональные состояния), поведенческие (нормы, регулирующие просоциаль-
ное поведение, взаимную поддержку, изменение ролевой и коммуникативной структуры, 
организацию внутригруппового и межгруппового взаимодействия в кризисных ситуациях; 
групповая ретроспективная и проспективная рефлексивность, то есть готовность обсуждать 
совместное прошлое и будущее; ориентация на нормы, поддерживающие эмоциональную 
саморегуляцию группы и совладание с коллективной травмой; предпочитаемые способы 
использования личных сетей контактов для решения общегрупповых задач). По-видимому, 
когнитивные и ценностно-мотивационные компоненты групповой жизнеспособности 
можно рассматривать как её жизнестойкость.

Среди групповых представлений, влияющих на жизнеспособность, важную роль играет 
настойчивость в достижении командных целей, а также толерантность к неопределённости, 
понимание членами группы того, что идентифицировать все риски и предусмотреть ответы 
на них невозможно, что ошибки, так или иначе, будут иметь место, и гораздо важнее быть 
готовым работать над устранением их последствий. Можно предположить, что толерант-
ность к неопределённости связана с феноменом «групповой осознанности» (Багратиони, 
2017; Багратиони, Прилипко, 2017; Нестик, 2018). Среди предповеденческих компонентов 
групповой жизнеспособности особое значение имеют готовность к совместной импровиза-
ции, децентрализации процесса принятия решений, готовность устанавливать формальные 
и неформальные связи как внутри, так и вне команды. В дальнейших исследованиях необхо-
димо провести сравнительный анализ понятий «жизнеспособность группы» и «жизнестой-
кость группы».
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На данный момент исследователи испытывают дефицит инструментов, позволяющих 
измерять групповую жизнеспособность. Кроме того, нельзя не отметить, что при разработке 
проблематики групповой жизнеспособности наблюдается противоречие между появляю-
щимися теоретико-методологическими подходами и попытками их операционализации. 
Например, в опроснике для измерения жизнеспособности группы в организации, разра-
ботанном К. Макьюэн и К. Бойд, лишь два утверждения входят в фактор «сплочённость», 
практически игнорируются процессы управления рисками, а также недостаточно чётко 
разграничены на уровне конструктов «управленческая мудрость» и «позитивный настрой» 
(McEwen, Boyd, 2018). На наш взгляд, социально-психологический подход, предложенный 
Т. А. Нестиком, мог бы послужить основой для создания валидного инструмента, позволяю-
щего измерять степень выраженности жизнеспособности группы.

При этом необходимо отметить сложности разработки инструментов, позволяющих 
изучать жизнеспособность (Рыльская, 2014; Махнач, 2017). Во-первых, ряд исследовате-
лей полагает, что жизнеспособность довольно сложно измерить, поскольку она является 
дискретной характеристикой: повышается в ответ на предъявление негативных стимулов 
и снижается, когда окружающая среда относительно безопасна. В рамках такого подхода 
жизнеспособность понимается как процесс адаптации группы к трудностям, а не как устой-
чивая характеристика (Дикая, Журавлев, 2007; Johnson, Wiechelt, 2004). Во-вторых, несмотря 
на некоторые базовые принципы, формирование жизнеспособности команд так или иначе 
связано со спецификой компании. Оно зависит от характера бизнес-среды, в которой 
работает компания, от лидерского видения стратегии развития и концепции реализации 
этой стратегии.

Перспективы исследования

С точки зрения социально-психологических уровней изучения жизнеспособности, 
наиболее проработаны индивидуальный и организационный, отдельно разрабатывается 
макропсихологический, в то время как групповой и межгрупповой уровни остаются в зача-
точной фазе исследования. Можно согласиться с С. Капланом и его соавторами, которые 
выделяют в качестве перспективного направления исследований изучение процессов 
жизнеспособности команды проекта (Kaplan et al., 2013). Сокращение жизненных циклов 
проектов, а также рост уязвимости проектных команд для внутренних и внешних изменений 
в сегодняшнем мире превращают жизнеспособность команд в организациях в актуальную 
проблему для бизнеса в самых разных отраслях. Более того, Р. Бамра с соавторами (Bhamra 
et al., 2011) указывают на недостаточное количество эмпирических данных в изучении 
групповой жизнеспособности в сегментах среднего и малого бизнеса. В связи с этим требует 
уточнения влияние корпоративной культуры на формировании жизнеспособных команд. 
Ещё одной важной проблемой становится выявление социально-психологических преди-
кторов жизнеспособности корпоративных виртуальных сообществ и удаленно работающих 
проектных команд (Нестик, 2016).

На многие исследовательские вопросы до сих пор нет ответа. Не вполне ясно, как соот-
носятся индивидуальная жизнеспособность сотрудников организации и групповая жизне-
способность трудового коллектива. Чрезвычайно перспективным поэтому представляется 
изучение индивидуального и группового уровней жизнеспособности с позиций человеко-
центрированного подхода к управлению организацией (Штроо, Колпачников, 2014; Штроо, 
2016). Важно пролить свет на то, какое влияние на жизнеспособность проектных команд 
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оказывает индивидуальный коучинг и обучение сотрудников человекоцентрированным 
умениям, таким как: эмпатическое слушание, конгруэтность, эмпатия, безусловное позитив-
ное принятие (Колпачников, Тишова, 2016; Штроо, 2016).

Крайне мало изучена роль межгрупповых отношений в формировании жизнеспособно-
сти группы. В каких случаях напряжённость этих отношений (от ксенофобии до формиро-
вания образа врага и межгруппового конфликта) повышает или снижает жизнеспособность 
группы? В какой мере психология «осажденной крепости» способствует или препятствует 
выживанию группы в условиях кризиса? Важно исследовать также различные типы 
групповой жизнеспособности, разрабатывать их возможные классификации. Интересным 
представляется изучение взаимосвязи стадии формирования команды с уровнем её жизне-
способности (Нестик, 2016). Требует исследования роль, которую играют в формировании 
жизнеспособности групповая рефлексивность (Журавлев, Нестик, 2012) и долгосрочная 
ориентация малой группы (Нестик, 2014; Нестик, 2018).

Всё ещё недостаточно изученным остается вопрос о роли лидера в повышении жизнеспо-
собности группы. Например, мы всё ещё мало знаем о взаимосвязи стиля лидерства и жизне-
способности команды (Heldal, Antonsen, 2014). Изучение социально-психологических пред-
посылок эффективности процессов управления рисками, до сегодняшнего дня не нашедших 
должного отражения в ряду компонентов жизнеспособности группы, также может быть 
отнесено к приоритетным исследовательским задачам. Особенно важным представляется 
изучение того, как жизнеспособность связана с учетом рисков разного масштаба, в том числе 
глобальных рисков — кризисов мировой финансовой системы, непредвиденных послед-
ствий развития новых технологий, последствий изменения климата и тому подобного.

При переходе к платформенной экономике и смещении границ отраслей управленческие 
команды и проектные группы компаний не только всё чаще оказываются в центре внимания 
социальных медиа, но и всё больше влияют на дальнейшее развитие общества. От их готов-
ности принимать на себя ответственность за будущее, обсуждать отдалённые последствия 
принимаемых решений зависит не только успех компаний, но и судьба мира. Поэтому ещё 
одним перспективным направлением исследований становится прояснение связи микро-
групповой и макрогрупповой жизнеспособности, а также влияние гражданской и глобальной 
идентификации сотрудников на жизнеспособность малых групп, организаций и связанных с 
ними сообществ.
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Small group resilience within organizations: actual state 
and prospects of research
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Abstract. Purpose. The article presents an analysis of approaches to the definition and operationalization 
of the concept of group resilience in organizations. The relevance of the study is due to the reduction 
in the life cycle of companies in the market, the need to take into account the long-term consequences 
of group decisions and the growing responsibility of teams in the organization to large social groups, 
the need to study the structure and factors of group resilience as a socio-psychological phenomenon 
that allows teams to remain effective in a risk society. Methodology. The tools for studying small groups 
resilience and its socio-psychological and organizational factors are being analyzed. Findings. An actual 
state of the scientific problem is described. Different concepts of small groups and organizational 
resilience are compared. The directions for further research are proposed. Implications for practice. 
The analysis carried out could serve as a basis for development of a valid instrument. Value of the 
results. The insights into the scientific problem of small group resilience within the organizations 
should still be provided in the further research. At the present moment, there is a shortage of the valid 
psychometric tools.
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