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Введение
Потребительский рынок в современных 

условиях глобализации создает высоко-конку
рентную среду и необходимость гибкого реаги-
рования на запросы покупателей, что приводит к 
поиску все новых форм организации труда. Наи-
более значимым достижением в этом вопросе на 
рубеже веков стала командная форма органи-
зация труда. Команда  — это несколько человек 
разной квалификации, объединенных для до-
стижения совместной профессиональной цели.

Ряд теоретиков современного менеджмента 
столь высоко ставят значимость командного труда, 
что называют его революцией в организации про-
изводства. Так, Ричард Дафт в своем фундамен-
тальном труде «Менеджмент» пишет: «В корпо-
ративной Америке происходит тихая революция: 
все больше и больше фирм переходят на команд-
ные принципы организации труда. Концепция ко-
мандного труда являет новый облик организаций, 
ведь базисными элементами структуры становят-
ся команды, а не отдельные индивиды» [1]. 

Высокая значимость командной работы 
была подтверждена и специальными исследо-
ваниями. В частности, в США было изучено 200 
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фирм из списка «500 лучших компаний», кото-
рый регулярно появлялся на страницах журнала 
Fortune. Результаты опубликованы в статье под 
выразительным названием «Команда как глав-
ный герой» [2]. В ней убедительно доказывают-
ся преимущества командного труда перед сум-
марными усилиями индивидов, даже если они 
квалифицированны и трудолюбивы.

Организация труда в форме команды ока-
залась настолько эффективной, что начала 
вытеснять великое изобретение Генри Фор-
да  — конвейер массового производства. Так, 
в автомобильном гиганте Volvo отказались от 
сборочного конвейера, вместо этого весь цикл 
сборки автомобиля выполняют сборочные ко-
манды рабочих.

Кстати, команды блестяще проявляют себя 
не только в вопросах организации производ-
ства. Команды менеджеров так же успешно ре-
шают сложнейшие управленческие задачи. Во-
круг крупных, и даже средних руководителей 
формируются управленческие команды. Ко-
мандный стиль руководства в теории и практи-
ке менеджмента признается как один из самых 
современных и эффективных.
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Результаты и их обсуждение
Команды являются специфическим социаль

но-профессиональным образованием, главной 
особенностью которых является то, что отдель-
ные люди вносят разный вклад в общее дело. Труд 
каждого не похож на работу коллег, а результатом 
является не механическая сумма, а своего рода 
мозаика, в которой отдельные элементы стано-
вятся значимыми только в целостном выражении.

Следует отметить, что ни производственная, 
ни учебная, ни неформальная группа команда-
ми не являются. Даже если цель у них единая 
либо схожая, она не является совместной. Рас-
смотрим различия между профессиональными 
группами и командами по основным показате-
лям (табл. 1).

Таким образом, концепция команды полага-
ет, что все ее члены подчинены единой конкрет-
ной цели, создают общий продукт, несут коллек-
тивную ответственность. Лидерами команды на 
разных этапах ее работы могут выступать раз-
ные люди. Хотя последнее относится, конечно, к 
рабочим командам, а не управленческим.

Из сказанного следует, что команды по ви-
дам деятельности можно разделить на произ-
водственные и управленческие. Современный 
топ-менеджер должен обязательно иметь свою 
управленческую команду, которая сохраняется 
продолжительное время, сплачивается, приоб-
ретает совместный опыт деятельности, растет 
вместе с лидером.

Эффективность команды можно оценить 
по экономическим и психологическим индика-
торам (показателям). Экономические индикато-
ры — это результаты совместной деятельности, 
то, насколько они успешны и значимы. Психо-
логические индикаторы  — это личная удовлет-
воренность каждого члена команды своей про-
фессиональной жизнью (работой, общением, 
психологическим комфортом).

Можно создавать команды самых различ-
ных видов, это зависит от поставленных про-
фессиональных задач, способов формирования 
команд, их внутреннего взаимодействия и спец-
ифики труда. Различают пять типов рабочих 
команд: горизонтальные, вертикальные, спе-
циализированные, самоуправляемые и вирту-
альные [3, с. 162].

Горизонтальные команды — сформированы 
из специалистов примерно одного уровня, но 
разных отделов (специальностей). Обычно они 
решают межфункциональные задачи, поэтому 
их иногда называют межфункциональными ко-
мандами. После выполнения поставленных за-
дач члены команды могут возвратиться в свои 
отделы. 

Вертикальные команды — включают менед-
жера и 2–3 иерархических слоя подчиненных. 
Такие команды, как правило, создаются для ре-
ализации определенных конкретных функций, 
одной или нескольких, поэтому их иногда назы-
вают функциональными. 

Специализированные команды  — создают-
ся для разовых необычных заданий. Нередко 
такие задания являются очень важными и тре-
бующими уникальных творческих решений. 
Такие команды обычно выводятся за пределы 
действующих структур, и работают автономно. 
Изначально специализированная команда соз-
дается для решения одной конкретной задачи, 
однако, если в ходе работы команда сплотилась 
и показала высокую эффективность, она может 
быть сохранена и после решения задачи. В этом 
случае перед ней ставится новая задача.

Самоуправляемые команды  — получившие 
высокую степень самостоятельности в выбо-
ре путей достижения цели. Нередко перед та-
кой командой даже цель ставится весьма нео-
пределенно, упор делается на творческий поиск 
членов команды. Самоуправляемой командой 

Таблица 1

Различия между группами и командами

Показатель Группа Команда
1. Цель Та же, что и у организации Специфическая
2. На выходе Продукты индивидуального труда Продукты коллективного труда
3. Лидер Назначенный Ситуативный
4. Общение «Необходимое и достаточное» Неограниченное
5. Измерение эффективности Косвенное, в виде влияния на об-

щие показатели
Непосредственное, в виде оценки 

коллективной работы
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можно назвать знаменитые японские «кружки 
качества». Им не задается программа «качество 
чего улучшать»  — это может быть любой эле-
мент как основной, так и вспомогательной дея-
тельности. Члены кружка руководствуются как 
здравым смыслом, так и неожиданными идеями, 
творческими озарениями.

Виртуальные команды  — совместная ра-
бота групп людей без личного контакта, через 
Интернет. Такие команды обычно возникают в 
организациях, структурные подразделения ко-
торых географически разбросаны на значитель-
ные расстояния. Это организации с сетевыми 
структурами, которые рассматриваются совре-
менным менеджментом как наиболее прогрес-
сивные.

Команда может быть описана двумя харак-
теристиками: численность и роли участников.

Численность команды в 7 человек считает-
ся близкой к идеальной. Численность в 5–9 че-
ловек (7 ± 2) рассматривается как оптимальная, 
при ней имеются хорошие возможности для об-
щения «каждого с каждым». При расхождении 
мнений сравнительно легко может быть достиг-
нут «консенсус» (согласованная позиция).

Малые команды (2–4 человека) имеют боль-
ше согласия и неформальных отношений. Но их 
профессиональные возможности ограничены 
малым числом участников.

Большие команды (более 10 человек) рас-
полагают широким деловым потенциалом, но в 
них больше различий во мнениях, что может за-
труднить принятие решений. Внутри таких ко-
манд способны возникать неформальные ми-
крогруппы, что может отрицательно сказаться 
на сплоченности команды.

Роли участников команд в образной форме 
обозначаются следующими понятиями: «спецы», 
«гармонители», «наблюдатели» и «смешанные» 
[3, с. 164]. Отдельно стоит лидер команды.

«Спецы»  — это наиболее квалифицирован-
ные и трудолюбивые члены команды, на них ло-
жится «львиная доля» выполняемой командой 
работы. Лидер должен это понимать и постоян-
но учитывать в своей деятельности.

«Гармонители»  — это люди, вносящие гар-
монию в межличностные отношения в команде, 
играющие важную роль в сплочении коллекти-
ва, создании в нем конструктивного психологи-
ческого климата. Хотя они вносят меньший, чем 
«спецы», вклад собственно в работу, в конечном 

результате их роль не менее важна.
«Наблюдатели» — это члены команды, кото-

рые вносят малый вклад в общий совокупный 
продукт.

«Смешанные»  — к ним относят тех, кого 
сложно квалифицировать по первым трем груп-
пам, они занимают в этом смысле некие сере-
динные позиции, играют двойные роли.

В составе команды, особенно большой, из-
бавиться от представителей какой-либо роли 
невозможно. При исключении кого-либо из ко-
манды, среди оставшихся прежние роли не со-
храняются, происходит перераспределение, и 
снова появляются исполнители каждой роли.

Командная жизнь весьма динамична, даже 
если команда создана на относительно короткий 
срок, она все равно успевает пройти определен-
ные этапы своего развития. В командах неиз-
бежно происходят специфические внутренние 
процессы.

Командные процессы  — это изменяющий-
ся во времени характер межличностных отно-
шений внутри команды. Выделяется четыре 
основных типа командных процессов: развитие, 
сплочение, формирование командного мнения, 
межличностные трения [4, с. 344].

Развитие команды, в свою очередь, прохо-
дит три стадии: создание, «притирка», совмест-
ная работа.

Создание команды. Оно начинается с при-
каза о создании, в котором объявляется персо-
нальный состав команды и цель ее образова-
ния. Если члены вновь образованной команды 
ранее не знали друг друга, происходит процесс 
знакомства, если они были знакомы, сразу на-
чинается внутренняя оценка друг друга в новом 
качестве. Это период некоторой неопределенно-
сти, «смятения», члены команды распределяют-
ся по социальному и профессиональному стату-
су, проявляются каждый в своей роли («спец», 
«гармонитель», «наблюдатель», «смешанный»). 
Команда при этом еще не является единым це-
лым, происходит «присматривание» и «притир-
ка» друг к другу.

«Притирка» в команде. На этой стадии 
проявляются и принимаются общие «правила 
игры», нормы поведения, складывается опреде-
ленный консенсус по поводу распределения ро-
лей, формируются первые межличностные вза-
имосвязи. Как правило, эта стадия проходит 
быстро.
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Совместная работа. На данной стадии 
основное внимание команды направляется на 
решение профессиональных задач, на первый 
план выдвигаются «спецы». Между членами ко-
манды происходит активное деловое взаимо-
действие и общение.

В ходе работы и общения в команде может 
произойти сплочение. Но оно может и не прои-
зойти. Деловые отношения внутри команды пе-
рерастут в дружеские, либо нет, это во многом 
зависит от тех членов команды, которые оказа-
лись в роли «гармонителей». Если эти роли ис-
полняются удачно, происходит сплочение ко-
манды, и наоборот.

После завершения работы (либо ее про-
вала) команда расформировывается. Однако в 
случае, когда команда показала высокую эффек-
тивность и слаженность, умные руководители ее 
сохраняют, т.к. разрушать живой успешный про-
изводственный организм нецелесообразно. Та-
ким образом, весьма желательным результатом 
командной динамики является сплоченность. 

Командная сплоченность  — это степень 
привлекательности команды для ее членов, уро-
вень дружественности в межличностных отно-
шениях. Участники сплоченных команд полно-
стью привержены общей и своей личной работе, 
и получают от нее удовлетворение, они воспри-
нимают командные успехи как свои собствен-
ные. Отношения внутри команды выходят за 
рамки деловых и превращаются в дружествен-
ные, члены команды с удовольствием встреча-
ются в неформальной обстановке, поддержива-
ют друг с другом доверительные отношения.

Командная сплоченность имеет следующие 
показатели (индикаторы):

– признание членами команды единства цели;
–  высокая привлекательность команды для 

ее участников; активность личного неформаль-
ного взаимодействия;

– гордость каждого за командные успехи.
На сплоченность команды влияют три 

основных фактора:
–  психологическая совместимость членов 

команды;
– характер совместной деятельности;
– внешняя среда.
Психологическая совместимость в коман-

де. Она предполагает адекватность коллектив-
ной и личной оценки членов команды. Каждый 
ее участник имеет собственное суждение о сво-

их человеческих и профессиональных качествах. 
Если оно в основном совпадает с оценкой кол-
лектива, человек будет чувствовать себя ком-
фортно, если же коллективная оценка сотрудни-
ка значительно ниже его самооценки, он будет 
постоянно внутренне переживать эту «неспра-
ведливость». К психологической совместимости 
относится еще и комфортность межличностного 
общения.

Характер совместной деятельности в ко-
манде. Как фактор влияния на сплоченность, со-
вместная деятельность включает степень слож-
ности и креативности работы. Если работа 
требует высокой квалификации и творчества, и 
члены команды соответствуют этим требовани-
ям, то это может активно способствовать спло-
чению, и наоборот, рутинная и примитивная ра-
бота не способна объединять.

Внешняя среда. Она связана с конкурент-
ностью и результативностью командной дея-
тельности. Если между командами происходит 
конструктивное соперничество, внутренние ко-
мандные связи укрепляются. Каждая команда 
стремится одержать верх в соревновании, при 
этом предмет конкуренции не важен. Внешняя 
конкуренция сплачивает команду, укрепляет 
командный дух и совместный успех, принад-
лежность и сопричастность.

Достоинства командной сплоченности мож-
но разделить на профессиональные и психологи-
ческие. Профессиональные достоинства дости-
гаются за счет того, что каждый из участников 
вносит свою лепту в общее дело на уровне своих 
способностей, близком к максимальному. Каж-
дый работает с полной отдачей по собственной 
воле, а не по принуждению, а общий результат 
органично складывается из индивидуальных. 
Психологические достоинства обеспечивают-
ся хорошим моральным климатом, дружествен-
ной атмосферой, взаимопомощью и взаимной 
поддержкой. Решения в команде принимаются 
совместно (демократический стиль), все ставят 
коллективные интересы выше личных.

Формирование командного мнения. Этот ко-
мандный процесс связан с согласованием про-
фессиональных и человеческих ценностей, 
распределением ролей в команде. Участники 
принимают определенные правила поведения, 
происходит координация усилий в рамках со-
вместной деятельности, разногласия разреша-
ются под углом зрения командных задач.
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Командное мнение принимает обществен-
ные нормы  — стандарты поведения. Как пра-
вило, эти нормы являются неформальными, то 
есть они нигде не зафиксированы, но они опре-
деляют рамки поведения и границы допусти-
мого. Это обеспечивает успешную совместную 
жизнедеятельность команды.

Этапами формирования командного мне-
ния могут выступать:

– критические события;
– прецеденты;
– внешний опыт;
– требования лидера.
Критические события. Они возникают на 

определенных «развилках» общественного мне-
ния, когда появляются различные варианты, и 
тогда выбор в пользу того или иного может быть 
осуществлен под влиянием какого-либо собы-
тия. Этот выбор и становится в дальнейшем 
нормой при возникновении подобных ситуаций.

Прецедент. Как этап формирования обще-
ственного мнения прецедент фиксируется тогда, 
когда впервые возникает какой-то вопрос. При-
нятое при этом решение впоследствии берется 
за основу при появлении сходных задач.

Внешний опыт. Он может быть привнесен 
в команду из иных коллективов. Носителями 
такого опыта обычно выступают те сотрудни-
ки, которые ранее участвовали в работе других 
успешных команд.

Требования лидера. Заявленные четко и од-
нозначно, требования являются наиболее эф-
фективными способами нормирования. Члены 
команды принимают это как данность, как эле-
мент профессиональной установки и трудовой 
дисциплины.

Межличностные трения  — это командные 
процессы, означающие неконструктивные взаи-
модействия между членами команды.

Надо понимать, что определенные трения 
неизбежны, однако дело в том, насколько они 
мешают работе и сплочению команды. Если 
они укладываются в определенные допустимые 
рамки, то это вполне терпимо. Следует лишь 
остерегаться, чтобы трения не выросли до не-
приемлемых размеров, не превратились в де-
структивный конфликт.

Основными причинами трений могут быть: 
недостаток ресурсов; нечеткое разделение обя-
занностей в команде; кризис коммуникаций; не-
совместимость характеров; соперничество во 

власти и статусе; разногласия в путях достиже-
ния целей.

Как в удержании трений в рамках допусти-
мого, так и в протекании остальных командных 
процессов исключительная роль принадлежит ме-
неджеру  — лидеру команды. Профессионально 
подготовленному менеджеру вполне по силам ре-
гулирование всех командных процессов на разных 
этапах их протекания. Это может быть обеспечено 
соответствующим знанием и постоянным внима-
нием менеджера к данным вопросам.

Командный труд, как следует из вышеска-
занного, весьма эффективная форма организа-
ции профессиональной деятельности. Однако 
не следует воспринимать его в качестве универ-
сального средства. Выбирая форму организа-
ции труда, менеджерам надо взвесить все «за» 
и «против». Для этого надо знать преимущества 
и недостатки работы в командах. Рассмотрим 
основные из них.

Преимущества работы в командах.
В теории управления выделяется четыре 

преимущества командного труда: повышение 
эффективности; личное удовлетворение; расши-
рение знаний и умений; организационная гиб-
кость [4, с. 347].

Повышение эффективности. Результат со-
вместной деятельности всегда выше, чем сум-
ма индивидуальных усилий. Это вытекает из 
основного закона гештальт-психологии: «Орга-
низованное целое превышает сумму своих со-
ставляющих». Объединение сотрудников в ко-
манду, если ее идея интересна и привлекательна, 
способствует высвобождению огромной вну-
тренней энергии и творческого потенциала лю-
дей. Нередко именно переход к командным фор-
мам организации труда становится главным 
фактором повышения эффективности работы 
предприятия.

Личное удовлетворение. Как доказал Абра-
хам Маслоу, у каждого человека имеется по-
требность в уважении, привязанности, довери-
тельных отношениях. Людям хочется признания 
своего профессионального мастерства и чело-
веческих достоинств. Работа в команде способ-
ствует удовлетворению данной потребности, 
она позволяет реализовать себя, осознать соб-
ственные способности, получить удовлетворе-
ние от своей профессиональной деятельности.

Расширение знаний и умений. В рамках ко-
манды активно используется потенциал наибо-
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лее подготовленных сотрудников. Команда есте-
ственным образом делегирует им полномочия 
по выполнению наиболее сложных заданий, хотя 
это вовсе не сопровождается послаблением для 
остальных членов команды. Они активно усва-
ивают знания и опыт коллег, учатся на конкрет-
ной деятельности. Такие уроки, как показывает 
практика, оказываются очень эффективными.

Организационная гибкость. В рамках ко-
манды естественным образом осуществляется 
взаимозаменяемость, подстраховка друг друга. 
Задания изначально распределяются с учетом 
желаний, способностей, квалификации, заня-
тости членов команды. При необходимости за-
дания могут быть реорганизованы, разбиты на 
части и поручены разным сотрудникам, И нао-
борот, возможно укрупнение схожих заданий в 
единое целое. Возможно также перераспределе-
ние, команда может гибко реагировать на изме-
няющиеся условия работы и возникающие но-
вые задачи.

Недостатки командной работы.
Даже самое положительное явление не ли-

шено определенных недостатков, и эта законо-
мерность относится также к работе в командах. 
Рассмотрим три наиболее частых недостатка ко-
мандной работы: перестройка структуры вла-
сти; «безбилетники»; затраты на координацию 
[4, с. 348].

Перестройка структуры власти. Созда-
ние команды приводит к тому, что сотрудники 
выводятся из сложившейся системы властных 
отношений, и помещаются в другую. Это за-
трагивает интересы многих из них, и особенно 
менеджеров. Нередко создание команды приво-
дит к уменьшению потребностей в менеджерах 
первичных уровней (фёст-менеджеры). При соз-
дании команды менеджерам часто приходится 
делиться частью своих полномочий, либо отдать 
из своего подчинения отдельных сотрудников. 
Многие менеджеры воспринимают подобные 
факты как понижение своего статуса.

Кроме того, в условиях новой трудовой 
структуры неизбежна «притирка». Официаль-
ные полномочия и неформальное влияние соз-
дают новый властный механизм, на становление 
которого требуется некоторое время.

«Безбилетники». Выше, при рассмотрении 
ролей участников команд, выделена категория 
«наблюдателей», то  есть сотрудников, которые 
вносят сравнительно малый вклад в общее дело. 

Этот вклад может быть настолько мал, что по-
добных «вкладчиков» вполне уместно назвать 
«безбилетниками», или «зайцами», которые 
«едут в общей повозке» команды, но при этом не 
платят. Экономические и психологические пре-
имущества членов команды распространяют-
ся на всех, а зарабатывают их не все, во всяком 
случае, далеко не в равной степени. Особенно 
актуально указанное положение в больших ко-
мандах, т.к. социальное и профессиональное от-
лынивание в них имеет большие возможности. 
Так, психологами установлено, что когда за ве-
ревку тянет один человек, он прилагает гораздо 
больше усилий, чем в составе группы.

Затраты на координацию. Создание коман-
ды всегда требует какое-то время на организа-
ционные усилия, а затем команда должна прой-
ти этап становления, «притирки» участников 
друг к другу. Новые задания требуют коорди-
нации усилий членов команды по обеспечению 
совместной деятельности. Распределение общей 
задачи по частям, подготовка к процессу труда 
занимает какое-то время. На фоне сложивших-
ся в предыдущей трудовой структуре обязан-
ностей новая команда оказывается по времени 
в определенном смысле затратной, особенно это 
заметно на первом этапе.

Итак, принимая решение о создании коман-
ды, не надо гнаться за модной современной фор-
мой организации труда. Надо взвесить все воз-
можные преимущества и недостатки с учетом 
предполагаемой командной задачи. Однако про-
фессиональная жизнь успешных компаний в по-
давляющем большинстве ситуаций подтвержда-
ет эффективность работы в командах. Причем 
относится это как к производственной, так и к 
управленческой деятельности.

Выводы
1. Команда — это несколько человек разной 

квалификации, объединенных для достижения 
совместной профессиональной цели. Труд каж-
дого участника команды не похож на работу 
коллег, а результатом является не механическая 
сумма, а своего рода мозаика. Команда суще-
ственно отличается от профессиональных групп 
по целям, составу и характеру работы. 

2. По видам деятельности команды мож-
но разделить на производственные (рабочие) и 
управленческие. Рабочие команды различаются 
по пяти типам: горизонтальные — из специали-
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стов одного уровня; вертикальные  — из менед-
жера и двух-трех иерархических слоев подчи-
ненных; специализированные  — для разовых 
необычных заданий; самоуправляемые  — с вы-
сокой самостоятельностью в работе; виртуаль-
ные — совместная работа через Интернет.

3. Роли участников команд в образной фор-
ме обозначаются следующими понятиями: «спе-
цы»  — наиболее квалифицированные участ-
ники; «гармонители»  — вносящие гармонию в 
межличностные отношения; «наблюдатели»  — 
вносящие малый вклад; «смешанные»  — зани-
мающие серединные позиции; лидер  — руково-
дитель команды. 

4. В команде происходят социальные про-
цессы  — изменяющиеся во времени меж-
личностные отношения. Выделяют четыре 
основных типа командных процессов: разви-
тие — создание, «притирка» и совместная рабо-
та; сплочение  — выстраивание дружественных 
межличностных отношений; формирование 
командного мнения  — согласование профес-
сиональных и человеческих ценностей; меж-

личностные трения  — неконструктивные взаи-
модействия между членами команды.

5. Командная организация труда имеет свои 
преимущества и недостатки. Выделяется четы-
ре преимущества: повышение эффективности; 
личное удовлетворение; расширение знаний и 
умений; организационная гибкость. К недостат-
кам командной работы относятся: перестройка 
структуры власти; «безбилетники»; затраты на 
координацию. Принимая решение о создании 
команды, надо взвесить все возможные преиму-
щества и недостатки с учетом предполагаемой 
задачи и состава команды.
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