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Необходимость создания команды возникает с момента начала деятельности организации. Пре-
жде всего, чтобы определить методы и способы управления командами, нужно иметь четкое пред-
ставление о том, что такое команда, что такое эффективная команда, как распределяются командные 
роли, а также этапы развития команд, возникающие в процессе формирования команды. Командная 
работа приводит не только к повышению производительности труда каждого отдельного сотрудника, 
но и всего предприятия в целом. Это является результатом того, что в процессе командной работы 
практикуются как профессиональные, так и личностные качества каждого члена команды. В статье 
рассматриваются различные подходы к образованию и модели построения команды, которые могут 
помочь практикующим HR при формировании и построения команды компании.
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The need to create a team arises from the moment the organization starts its activities. First of all, in 
order to determine the methods and ways of managing teams, you need to have a clear understanding of what 
a team is, what an effective team is, how team roles are distributed, and the stages of team development that 
arise in the process of team formation. Teamwork leads not only to an increase in the productivity of each 
individual employee, but the entire enterprise as a whole. This is the result of the fact that in the process of 
teamwork, both professional and personal qualities of each team member are practiced. The article discusses 
various approaches to education and team building models that can help HR practitioners in forming and 
building a company team.

Введение
Сейчас спрос на команды достаточно ве-

лик, так как без них в современном быстро-
меняющемся мире бизнесу будет сложно 
эффективно развиваться. Поэтому на рынке 
можно увидеть массу предложений по по-
строению команд от провайдеров тренинго-
вых и консалтинговых услуг. Для решения 
различных задач применяются, соответ-
ственно, различные инструменты и техно-
логии. Результат, полученный руководите-
лем-заказчиком, в первую очередь зависит 
от того, какую методику построения команд 
использовал исполнитель. Проанализиро-
вав предложения зарубежных и российских 
компаний, заинтересованных в сфере дея-
тельности тренинговых и консалтинговых 
услуг, были выделены четыре фундамен-

тальных метода построения команд: на ос-
нове эмоциональной сплоченности, ролевой 
подход, проблемно-ориентированный под-
ход, динамический подход.

Цель исследования: изучить и про-
анализировать основные модели и подходы 
в формировании команд компании, выявить 
наиболее эффективный подход, а также вы-
явить основные проблемы в управлении 
командой, дать рекомендации по минимиза-
ции данных проблем, обозначить факторы 
успешного управления удаленной командой 
в условиях пандемии.

Материал и методы исследования: 
анализ российских и зарубежных источни-
ков по вопросам эффективного управления 
командами, обобщение педагогического 
опыта автора исследования, а также беседа 
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с экспертами по проблемам формирования 
и развития команд.

Рассмотрим преимущества и недостатки 
каждого из подходов к образованию коман-
ды, а также как тот или иной метод осущест-
вляется в компании и самое главное – что 
он даёт руководителю.

1. Построение команды на основе эмо-
циональной сплоченности. 

В таблице 1 представлены преимуще-
ства и недостатки, а также способы осу-
ществления и преимущества для руководи-
теля, если в компании используется метод 
построения команды на основе эмоциональ-
ной сплоченности.

Это самый распространенный подход 
к командообразованию. Большинство ру-
ководителей, выбирая этот метод, полага-
ют, что именно благодаря эмоциональной 
сплоченности можно за короткое время объ-
единить большое количество сотрудников 
в команду, и они после этого совместными 
усилиями начнут работать лучше [1]. 

2. Построение команды на основе роле-
вого подхода 

Ролевой подход не ограничивается од-
ним методом командообразования. Суще-
ствует несколько моделей ролевого подхода, 
наиболее распространенные из них:

• Модель Рэймонда Мередита Белбина
• Модель Тахира Юсуловича Базарова
• Взаимодополняющая команда по Ицха-

ку Адизесу Адизес
Стоит отметить, что в основе всех мо-

делей ролевого подхода к образованию ко-
манды лежит один и тот же принцип – со-
трудников тестируют, определяют их тип 
поведения, а далее соединяют в команды 
по принципу взаимодополняемости [2,3].

В модели Рэймонда Мередита Белбина 
построение команды основано на взаимодо-
полняемости ролей сотрудников, необходи-
мых для совместного достижения целей. Рэй-
монд Мередит Белбин делит роли на функ-
циональные или командные. Таким образом, 
он выделил следующие роли (таблица 2).

Таблица 1
Построение команды на основе эмоциональной сплоченности

Преимущества Недостатки Как осуществляется  
в компании?

Что даёт  
руководителю?

Даёт возможность задей-
ствовать большое коли-
чество сотрудников;
Не требует предваритель-
ной подготовки ни от ру-
ководства, ни от самих 
сотрудников. Только ре-
шение организационных 
моментов;
Улучшение межличност-
ных отношений между 
членами команды;
Получение знаний о наи-
более эффективных спо-
собах межличностного 
взаимодействия с други-
ми членами команды.

Данный метод не решает ре-
альные бизнес-проблемы 
компании;
Взаимоотношения, выстра-
иваемые между членами ко-
манды во время проведения 
мероприятий, нацеленных 
на получение эмоциональ-
ной сплоченности, как пра-
вило, не переносятся на ре-
альную деятельность ком-
пании.
Эмоциональный подъем 
длится приблизительно в те-
чение одного-двух месяцев, 
после чего команде снова 
требуется «эмоциональная 
подпитка».

«Веревочные тренин-
ги», корпоративные по-
ездки на природу, «ко-
мандные игры», квесты, 
совместные посещения 
кинотеатров, спекта-
клей и т.д.

Руководитель может 
обратиться к этому 
подходу в образова-
нии команды, если он 
хочет, чтобы члены 
его команды отдохну-
ли от работы, рассла-
бились, пообщались 
неформально и улуч-
шили коммуникацию 
между собой.

Таблица 2
Модель построения команды Рэймонда Мередита Белбина

Название роли по Рэймонду Мередиту Белбину Какую роль выполняет в команде
Реализатор/Company Worker и Контролер/Completer/ Finisher Менеджеры-исполнители
Ведущий/Chairman и Мотиватор/Shaper Лидеры
Аналитик/Monitor Evaluator и Генератор идей/Plant Интеллектуалы
Гармонизатор/Team Worker и Изыскатель/Resource Investigator Переговорщики
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Модель Тахира Юсуловича Базарова оце-
нивает управленческий потенциал команды 
через ролевой подход. По сути, он выделяет 
роли, близкие к тем, что выделил Рэймонд 
Мередит Белбин (таблица 3).

Ицхак Адизес дает свою классифика-
цию взаимодополняющей команды. При 
этом он обращает свое внимание на то, 
что, пройдя тест для оценки PAEI-кода, ру-
ководитель не сможет в точности понять, 
на что способен его сотрудник. Для Ицха-
ка Адизеса тест – это механический спо-
соб узнавания людей, который может быть 
совершенно ошибочен. Он предлагает по-
пробовать самому руководителю понять, 

что собой представляют члены команды 
и как они себя ведут, прочувствовать их 
(таблица 4).

Таким образом, рассмотрим преимуще-
ства и недостатки ролевого подхода к обра-
зованию команды, а также каким образом 
такой подход осуществляется в компании 
и самое главное – что он даёт руководителю 
(таблица 5).

3. Построение команды на основе про-
блемно-ориентированного подхода

Проблемно-ориентированный подход ос-
нован на теории «Ограниченной рациональ-
ности» Гербера Саймана, за которую он по-
лучил Нобелевскую премию в 1978 году [4]. 

Таблица 3
Модель построения команды Тахира Юсуловича Базарова

Название роли по  
Тахиру Юсуловичу Базарову Какую роль выполняет в команде

Управленец 1. Управленец способен анализировать сильные и слабые стороны орга-
низации и рыночные возможности.
2. Определяет стратегические направления развития организации.
3. Устанавливает связи, определяет стратегическое партнерство.

Организатор 1. Организатор разрабатывает мероприятия для достижения целей орга-
низации.
2. Проектирует организационные структуры, а также взаимодействие 
между должностями и подразделениями.
3. Решает задачи по развитию и модернизации.
4. Разрабатывает технологические стандарты, определяет порядок кон-
троля за их соблюдением.

Администратор 1. Обеспечивает работу организации в режиме функционирования. 
2. Решает задачу обеспечения подструктур организации всеми возмож-
ными ресурсами (временем, финансами, кадрами, информацией и т.д.). 
3. Контролирует использование ресурсов подчиненными.
4. Оперативно перераспределяет время и ресурсы для реализации постав-
ленных целей.

Руководитель 1. Управляет желаниями, мотивами, умениями и навыками подчинен-
ных и коллег. 
2. Отбирает, расставляет, обучает и мотивирует. 
3. Делится собственным опытом и занимается адаптацией новых со-
трудников. 
4. Урегулирует конфликты между коллегами и подчиненными. 
5. Распространяет ценности, нормы, традиции и ритуалы поведения в 
компании. 

Таблица 4
Модель построения команды Ицхака Адезиса

Управленческая роль Делает организацию Временный диапозон
Направляющая (Purposeful) Эффективной Краткосрочный

Административная (Administrative) Продуктивной Краткосрочный
Предпринимательская (Enterpreneurial) Эффективной Долгосрочный

Интегрирующая (Intergrative) Продуктивной Долгосрочный 
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Таблица 5
Построение команды на основе ролевого подхода

Преимущества Недостатки Как осуществляется  
в компании?

Что даёт  
руководителю?

Появляется возмож-
ность предотвращать 
конфликты при взаи-
модействии сотруд-
ников в процессе ре-
альной деятельности 
организации;
Выделение ролевой 
структуры работо-
способной команды, 
понимание необхо-
димости распределе-
ния ролей в группе;
Разработка простых 
и понятных инстру-
ментов диагностики 
ролевого состава 
команды и качества 
выполнения ролей 
её участниками.

Подход неэффективен для уже ра-
ботающих команд, где есть высо-
коквалифицированный персонал, 
который не может быть заменен;
В новых командах появляется 
затруднение в процессе подбора 
людей по определенным крите-
риям, чтобы одновременно под-
держивать профессиональные 
требования организации;
Разделение по типам личности/
командным ролям не подтверж-
дено современными исследова-
ниями;
Сотрудники способны в процессе 
деятельности изменять свои ко-
мандные роли;
Строгое распределение ролей 
останавливает развитие группы, 
приводит к доминированию лич-
ных целей над коллективными, 
каждый сотрудник работает над 
достижением результатов, исходя 
из своей роли.

Тестирование, оцен-
ка персонала по 
определенным кри-
терием. Распределе-
ние задач в соответ-
ствии с командной 
ролью того или ино-
го члена команды.

Метод становится наи-
более эффективным в 
том случае, если руко-
водителю необходимо 
определить ролевой 
потенциал членов его 
команды и учесть его 
в проектных командах, 
формирующихся спе-
циально для решения 
краткосрочных и ло-
кальных задач. Но он 
не сможет дать ожида-
емой результативности 
в процессе построения 
команды, если вы-
бирать сотрудников, 
учитывая их роли и од-
новременно професси-
онализм во вновь соз-
дающиеся коллективы. 

Суть идеи «Ограниченной рационально-
сти» состоит в том, что даже самый эффек-
тивный лидер не способен увидеть лучшее 
решение в силу того, что, во-первых, позна-
вательные способности человека ограниче-
ны, во-вторых, в силу политических факто-
ров в организации, и, в-третьих, не стоит 
забывать об организационных факторах. 

Метод заключается в групповом обсужде-
нии вопросов компании, состоящем из сле-
дующих этапов: процесс обсуждения рабо-
чих задач, разработка нескольких решений, 
выбор наилучшего из решений, принятие 
решения, согласованного со всеми членами 
команды, разделение ответственности среди 
членов команды за реализацию (таблица 6).

Таблица 6
Построение команды на основе проблемно-ориентированного подхода

Преимущества Недостатки Как осуществляется  
в компании?

Что даёт  
руководителю?

Реализуется на реаль-
ных проблемах орга-
низации;
Может проходить без 
приостановки основ-
ной деятельности;
Совместное обсуж-
дение снижает со-
противление измене-
ниям среди членов 
команды, поскольку 
сотрудники участву-
ют в принятии реше-
ний и разделяют от-
ветственность за их 
реализацию.

Системных изменений во 
взаимодействии членов ко-
манды не происходит, так как 
основное внимание уделяет-
ся решению проблем, а зако-
ны групповых процессов не 
учитываются;
Функции лидера (руководи-
теля) заменяются функциями 
внешнего модератора (кон-
сультанта).
Руководитель не обучен 
другим стилям управления 
командой, так как внешние 
консультанты управляют ей 
за него. Его стиль управления 
на работе остается прежним.

Проведение мозго-
вых штурмов, стра-
тегических, бизнес-
сессий.

Для построения управлен-
ческих команд можно ис-
пользовать проблемно-ори-
ентированный подход. Он 
будет эффективен в той си-
туации, когда члены коман-
ды уже готовы к совмест-
ным обсуждениям решений 
проблем и задач и готовы 
взять на себя личную и ко-
мандную ответственность 
за реализацию принятых 
решений. Такой подход не 
будет работать, если руко-
водитель берет на себя всю 
ответственность за команд-
ную деятельность. 
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Таблица 7
Построение команды на основе динамического подхода

Преимущества Недостатки Как осуществляется  
в компании?

Что даёт  
руководителю?

Понимается необходимость 
групповых процессов, как 
определяющих эффектив-
ность работы группы;
Учитывается взаимозави-
симость членов команды;
Наблюдается улучшение 
коммуникации между 
участниками команды. 

Значительные вре-
менные затраты;
Требуются высоко-
квалифицирован-
ные консультанты 
и руководители.

Применяется в консалтинго-
вых проектах при сопрово-
ждении развития коллектива 
в процессе его работы над це-
лью, ради которой он был 
создан. Может использовать-
ся в долгосрочных тренинго-
вых программах командоо-
бразования.

В сочетании с проблем-
но-ориентированным 
методом этот подход 
является самым эффек-
тивным для построения 
управленческих, про-
ектных и функциональ-
ных команд.

4. Построение команды на основе дина-
мического подхода 

Это наименее распространенный, но наи-
более действенный подход в формировании 
команд. В основе данного подхода лежит 
динамическая психология Курта Левина, со-
гласно которой команда формируется при по-
следовательном прохождении стадий разви-
тия по законам групповой динамики и дости-
жения уровня зрелости. Основное внимание 
при динамическом подходе к командообразо-
ванию уделяется процессу развития команды 
и развитию межличностных отношений [5,6].

В организациях этот подход трудно при-
менять, поскольку он не основан на четких 
критериях этапов и методах управления ко-
мандами в процессе перехода от одного эта-
па к другому. Более того, на рынке лишь не-
большая часть менеджеров и консультантов 
обучена технологии динамического подхода, 
в то время как остальные осуществляют свои 
трудовую деятельность, имея лишь общие 
представления о динамике. Таким образом, 
возникают дополнительные риски, связан-
ные не с самим динамическим подходом, 
а с квалификацией исполнителей (таблица 7). 

Если серьезно подойти к вопросу, за-
чем в бизнесе нужны команды, то можно 
выделить два фактора, критически важных 
в современной действительности: скорость 
принятия решений, скорость внедрения (ис-
полнения решений) [7]. 

Именно они влияют на эффективность 
работы компаний. Чем быстрее в компании 
принимаются и внедряются решения, тем 
она более конкурентоспособна. На сегод-
няшний день от момента открытия нового 
вида бизнеса до появления первых конку-
рентов не проходит и нескольких месяцев. 
До недавнего времени бизнес мог работать 
несколько лет без заметных изменений, но те-
перь, если быстро не реагировать на изменя-

ющуюся среду, можно потерять свою при-
быль. Но любое внедрение чего-либо (новых 
технологий, информационных систем, орга-
низационных систем и т. д.) наталкивается 
на сопротивление. Прежде всего – это сопро-
тивление со стороны персонала. Поэтому для 
ускорения процесса принятия и реализации 
решений крайне важно создавать эффектив-
ные команды. Как было отмечено выше, по-
добные команды строятся на объединении 
методологий проблемно-ориентированного 
и динамического подходов [8]. 

Результаты исследования  
и их обсуждения

В статье был проведен анализ четырех 
подходов к формированию команд, были вы-
делены их достоинства и недостатки, а так-
же методы осуществления и преимущества 
для руководителя. Данная классификация 
может быть полезна руководителям HR 
департаментов, руководителям среднего 
и высшего звена, а также генеральным ди-
ректорам при выборе подхода формирова-
ния команды в компании. 

Выводы 
Создание и управление командой – это 

тяжелый труд, требующий хорошего и вы-
сокого опыта в сфере управления, ведь для 
достижения успеха предприятия, необходи-
мо формирование квалифицированной ко-
манды. В наше время ключевым условием 
для развития предприятия является работа 
команды. Изучение подходов и моделей 
управления командой может помочь руко-
водителю подходить к вопросам не только 
с эмоциональной, практической точки зре-
ния, но и использовать теоретическое зна-
ние вопроса, и на основе теоретических мо-
делей выстраивать свою модель поведения, 
учитывая специфику компании.
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