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Данная статья посвящена анализу особенностей рос-
сийского командообразования. В ходе работы была выяв-
лена актуальность рассматриваемой проблемы, изучены 
работы различных авторов относительно данной тема-
тики, определены и проанализированы основные особен-
ности, присущие российскому командообразованию. Рас-

смотрены понятия командообразования и команды разных 
авторов. Так, под командообразованием понимается про-
цесс построения особого способа взаимодействия членов 
трудового коллектива, объединенных в команду, который 
способствует эффективной реализации их профессио-
нального, интеллектуального и творческого потенциала  
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в соответствии со стратегическими задачами деятель-
ности предприятия. Команда определена как автономная 
самоуправляемая группа профессионалов, способная опера-
тивно и качественно решать поставленные задачи. Выде-
лено пять стадий развития команды с целью повышения 
общей эффективности управления персоналом: 1)  фор-
мирование команды; 2)  становление команды (штурм); 
3)  нормирование деятельности; 4)  «выполнение»; 5)  «об-
новление». Важно отметить, что любая команда в своем 
формировании проходит через несколько этапов, каждый 
из которых имеет свои особенности, и, таким образом, 
ее нужно рассматривать как объект управления именно 
через эти основные стадии. Схематично отображена си-
стема взаимодействия участников группы и менеджмента 
организации в процессе управления командообразованием. 
Выделены отечественные особенности командообразова-
ния: 1) особенный менталитет наших граждан; 2) стро-
гая иерархия; 3)  специфические моральные устои; 4) кол-
лективизм; 5) отношение к командообразованию. Описаны 
последовательные этапы формирования команды: 1) рабо-
чая группа; 2) псевдокоманда; 3) потенциальная команда; 
4) реальная команда; 5) высокоэффективная команда. Сде-
ланы выводы, в том числе о том, что одной из основных 
задач в рамках управления персоналом является максими-
зация положительных особенностей российского командо-
образования и минимизация его отрицательных аспектов.

This article is devoted to analysis of peculiarities of Russian 
team building. During the work, the relevance of the problem 
under consideration was revealed, the works of various authors 
on this topic were studied, the concept of team building and 
the team was considered, and the main peculiarities inherent 
in Russian command formation were identified and analyzed. 
Concepts of team building and the teams of different authors 
are examined. Thus, team building refers to the process of build-
ing a special way of interaction between members of the labor 
collective, united in a team that contributes to the effective real-
ization of their professional, intellectual and creative potential 
in accordance with the strategic objectives of the enterprise. 
The team is defined as an autonomous self-governing group of 
professionals capable of quickly and qualitatively solving tasks. 
Five stages of team building were allocated in order to increase 
the overall efficiency of personnel management: 1)  team for-
mation; 2)  team building (storming); 3)  activity rationing; 
4) “performance”; 5) “updating”. Any team in its development 
goes through several stages, of which each has its own charac-
teristics, so it must be considered as a control object precisely 
through these main stages. The system of interaction between 
team members and management of an organization in the pro-
cess of team building management is shown schematically. The 
national features of team formation are highlighted: 1) the spe-
cial mentality of our citizens; 2)  strict hierarchy; 3)  specific 
moral foundations; 4) collectivism; 5) relation to team building. 
Serial steps of team building are described: 1) working group; 
2)  pseudo-team; 3)  potential team; 4)  real team; 5)  a highly 
effective team. It was concluded that one of the main tasks is to 
maximize the positive features of the Russian team building and 
to minimize its negative aspects.

Ключевые слова: командообразование, менталитет, 
моральные устои, командный дух, коллективизм, псевдоко-
манда, командное самосознание, саморегулирование отно-
шений, система управления.

Keywords: team building, mentality, moral foundations, 
team spirit, collectivism, pseudo-team, team consciousness, 
self-regulation of the relations, control system.

Введение
Актуальность данной темы обусловлена тем, что  

в настоящее время командообразование является одним  
из современных и наиболее эффективных методов управ-
ления персоналом, поскольку сплоченность коллектива, за-
ложенная в его основе, позволяет улучшить качественные 
и количественные показатели деятельности работников 
отечественных предприятий. В зависимости от специфи-
ческих характеристик стратегий развития отечественных 
предприятий командообразование имеет ряд особенностей, 
что также определяется менталитетом и моральными усто-
ями граждан Российской Федерации. Некоторые ученые из 
стран ближнего зарубежья также исследуют особенности 
менталитета своих соотечественников относительно про-
цессов командообразования. Например, влияние социони-
ки рассмотрено в работе Отенко В. И. и Доронина С. А. [1].

Изученность проблемы. На сегодняшний день данный 
вопрос является объектом изучения большого количества 
авторов. Так, Морозова И. С. и Чумак А. С. выявляют ос-
новные проблемы командообразования в российских ком-
паниях  [2], Полежаева  Д.  В., Курмышева  Д.  С. и Борко-
ва В. А. акцентируют внимание на особенностях формиро-
вания команд в российских организациях [3]. Петров С. В. 
в своей работе изучает эффективность командообразования 
в современном процессе управления персоналом [4], Овеч-
кин  Ф.  Ю. определяет основные особенности стратегиче-
ского управления проектным командами [5]. Группа авто-
ров рассматривает особенности выпускников российских 
и европейских вузов для формирования кросс-функцио-
нальных команд в наноиндустрии  [6]. Профессор Лапы-
гин Ю. Н. изучает взаимосвязь командообразования и стра-
тегии развития организаций [7]. Габараева О. Ю. исследует 
принципы реализации командообразования в весьма специ-
фической системе, которой являются органы исполнитель-
ной власти РФ [8, с. 76—82]. Группа китайских ученых рас-
сматривает специфические особенности командообразова-
ния в творческих коллективах КНР [9], что подтверждает 
наше убеждение в необходимости учета национального 
фактора в реализации принципов командообразования. Ка-
захские ученые Куандыков Е. К., Махатова В. К., Куанды-
кова  Р.  К. рассматривают актуальность командообразова-
ния в научно-исследовательских коллективах [10].

Целесообразность изучения темы состоит в том, что 
на данный момент при реализации принципов командо-
образования, которые успешно реализуются за границей, 
не учитываются особенности отечественных предприятий 
и специфика межличностных отношений внутри коллек-
тива, свойственная именно нашим соотечественникам, что 
является не только значительным упущением, негативно 
влияющим на экономические показатели наших организа-
ций, но и потенциальным инструментом для повышения их 
эффективности.

Научная новизна заключается в формулировании 
специфических особенностей российского командообразо-
вания и в разработке конкретных предложений по оптими-
зации процессов формирования команд на отечественных 
предприятиях.

Целью исследования является выявление специфи-
ческих особенностей российского командообразования.  
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Для достижения поставленной цели были сформулированы 
следующие задачи: дать определения терминам «команда» 
и «командообразование»; определить основные стадии раз-
вития команды; определить схему взаимодействия членов 
команды и менеджмента организации в процессе командо-
образования; определить особенности российского коман-
дообразования; определить уровни развития групповой ак-
тивности; выявить пути сплочения команды и повышения 
эффективности ее деятельности; сделать выводы.

Теоретическая и практическая значимость работы 
заключается в анализе основных понятий командообразо-
вания, определении основных стадий командообразования, 
формулировании особенностей отечественного командо-
образования и разработке рекомендаций для нивелирова-
ния негативных факторов российских аспектов при форми-
ровании и деятельности команд.

Основная часть
Командообразование представляет собой процесс по-

строения особого способа взаимодействия членов тру-
дового коллектива, объединенных в команду, который 
способствует эффективной реализации их профессио-
нального, интеллектуального и творческого потенциала в 
соответствии со стратегическими задачами деятельности 
предприятия [4]. Командообразование является одним из 
самих перспективных инструментов увеличения эффек-
тивности как коллектива, так и всей организации  [11]. 
Команду, в данном случае, представляет автономная са-
моуправляемая группа профессионалов, способная опе-
ративно и качественно решать поставленные задачи. В 
самом начале процесса командообразования необходимо 
определиться с оптимальным количеством ее членов: их 
не должно быть слишком много (проблемы: высокие за-
траты по фонду оплаты труда и сложности управляемо-
сти), но также их не должно быть слишком мало (пробле-
ма: недостаточность набора знаний и компетенций для ре-
шения поставленных задач). Оптимальным количеством 
для большинства организации является 5—9  человек в 
зависимости от уровня цели и количества ресурсов. Также 
важной проблемой может стать выбор членов команды: в 
условиях российской действительности часто присутству-
ет фактор приглашения в любые объединения сотрудни-
ков по принципам личного знакомства, что является зна-
чительным препятствием для повышения эффективности 
деятельности команды. Руководителю команды необхо-
димо учитывать этот аспект российского менталитета и 
приглашать в состав команды только тех индивидов, ко-
торые с наибольшей долей вероятности принесут ей мак-
симальную пользу, отталкиваясь от принципов их личной 
компетентности. Также существуют и другие способы для 
определения оптимального состава команды, например 
подход, основанный на метаэвристике оптимизации му-
равьиной колонии  [12]. Дополнительным инструментом 
повышения эффективности команд является повышение 
уровня профессиональных компетенций не только членов 
команды, но и всего коллектива в целом [13].

Создание команды — это довольно непростой и тру-
доемкий процесс. Выделяют пять стадий развития коман-
ды с целью повышения общей эффективности управления 
персоналом.

Развитие команды начинается на стадии формиро-
вания, где осуществляется обмен информацией меж-
ду участниками и анализ поставленных задач, а также  

выполняется поиск подходящего способа их решения.  
В отношениях между участниками доминирует насторо-
женность, результативность низкая. Затем идет станов-
ление (штурм). На данной стадии участники команды 
проверяют («штурмуют») границы, которые ранее были 
установлены на этапе формирования. Зачастую происхо-
дят конфликты между стилями работы членов команды, 
некоторые могут сопротивляться выполнению задач или 
же подвергнуть сомнению важность цели команды. Также  
на этапе становления складывается командное самосо-
знание на уровне обособленных подгрупп и выделяется 
лидер. Далее, на стадии нормирования деятельности, раз-
рабатываются принципы группового взаимодействия и 
усиливаются личные взаимоотношения. Основной целью 
этого этапа выступает осознание желания работать над 
поставленными задачами. В процессе работы у команды 
налаживается солидарность и сплоченность в коллекти-
ве, так как общение становится более открытым. Затем, 
на стадии «выполнение», команда может добиться макси-
мального уровня эффективности и достигнуть высокого 
уровня психологического единства. На данном этапе выяв-
ляют принципы командного воздействия, а также налажи-
вается коллективная деятельность. Завершающим этапом 
развития команды является обновление. На этой стадии 
развития происходит расформирование групп, все взаимо-
действия и интенсивные отношения между участниками  
в конечном итоге заканчиваются после достижения по-
ставленных целей и задач [2]. Либо на этом этапе команда 
переформатируется для достижения новых целей.

Таким образом, исходя из того, что любая команда  
в своем формировании проходит через несколько этапов, 
из которых каждый имеет свои особенности, по наше-
му мнению, ее нужно рассматривать как объект управ-
ления именно через эти основные стадии. Вследствие 
этого в качестве таких используем пять общепризнан-
ных стадий (формирование, становление, нормирование, 
выполнение, обновление), а также стадию высокой про-
изводительности, которую выделяют в некоторых моде-
лях, поскольку максимальная эффективность всегда рас-
сматривается как результирующий показатель развитой 
команды, а также как основная промежуточная цель при 
формировании команды.

Кроме того, на стадии «выполнения работы» команда 
вырабатывает оптимальные пути решения однообразных 
задач, при этом облегчая их достижение. К тому же по-
ведение членов команды меняется на протяжении смены 
указанных этапов, происходит самостоятельное регули-
рование со стороны каждого участника. Это объясняется 
присущими психологическими особенностями и общением  
в процессе совместной работы.

Схема управления командообразованием в совокупно-
сти может быть представлена следующим графическим об-
разом (рис. 1). В ней показано соединение процессов воз-
действия со стороны системы менеджмента предприятия и 
саморегулирования отношений и качества работы со сторо-
ны членов команды [2].

В менеджменте отечественных предприятий процесс 
командообразования используется совсем недавно. В рос-
сийских организациях схожим с данным процессом явля-
ется сплочение сотрудников и их объединение в группы  
по общим интересам. Исходя из этого, следует, что россий-
ское командообразование имеет ряд особенностей, основ-
ными из которых являются следующие [14]:
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Рис. 1. Схема взаимодействия участников группы и менеджмента организациив процессе управления командообразованием

1. Менталитет российского населения, который в 
первую очередь является барьером создания эффектив-
ной команды, поскольку в основном сотрудникам отече-
ственных предприятий больше подходит позиция само-
стоятельной работы, которая позволяет лично проявить 
свои знания, навыки и умения, следовательно, и самосто-
ятельно получить вознаграждение за проделанную рабо-
ту. Индивидуальный подход персонала к работе препят-
ствует созданию благоприятного командного духа, сле-
довательно, процесс формирования команды является 
затруднительным.

Также в рамках данной особенности российского ко-
мандообразования стоит отметить, что на российских пред-
приятиях часто возникают ситуации, в которых личные 
отношения между членами команды, в частности выража-
ющиеся симпатиями и антипатиями, являются преградой 
для осуществления эффективной совместной деятельно-
сти. Случаи, в которых коллеги прекратили свое общение 
на основании личной неприязни друг к другу, являются 
типичными для российского персонала. Учитывая специ-
фику менталитета российского работника, можно сказать, 
что его приоритетами являются личные и неформальные  
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отношения, а не общепринятые принципы работы на об-
щий результат, как принято в зарубежных странах.

Вышеописанная особенность российского командо-
образования также связана с тем, что в российском мен-
талитете наблюдается тенденция восприятия ситуаций  
в более эмоциональном виде. К примеру, в зарубежном 
командообразовании большая часть конфликтов имеет 
конструктивный характер: возникновение конфликтных 
ситуаций способствует выявлению существующих непо-
ладок в механизме работы группы и приводит к их неза-
медлительному устранению. В России конфликты в основ-
ном являются деструктивными, способными подорвать и 
поставить под угрозу деятельность всей команды и, со-
ответственно, негативно повлиять на достижение всей 
организацией своих целей. Такое восприятие конфликта 
отечественными работниками объясняется также тем, что 
для них личные взаимоотношения являются крайне важ-
ными и значимыми. Стоит отметить, что регулирование 
личных и неформальных отношений в команде считается 
более сложным, чем установление общих законов взаимо-
действия членов команды.

Эмоциональность русского народа можно считать и 
сильной стороной, используя ее в процессе создания еди-
ного командного духа. Все эмоции дают энергию, за счет 
которой человек действует и в дальнейшем направляет эту 
энергию на достижение поставленных целей. Также бла-
годаря эмоциям мы лучше понимаем друг друга, не поль-
зуясь речью, можем судить о состоянии человека и лучше 
настроиться на совместную работу.

2. Непоколебимая иерархия. Как показывает практика,  
в российском командообразовании чаще всего использу-
ется вертикальный тип команды, который предполагает 
присутствие в группе ярко выраженного руководителя и 
подчиненных. Существующая иерархия является причи-
ной возникновения конфликтных ситуаций в команде из-за 
неприятия одноуровневого учета мнений и принятия реше-
ний членами группы вне зависимости от занимаемой долж-
ности. Данная ситуация оказывает негативное влияние на 
создание единого командного духа.

В настоящее время в зарубежной практике коман-
дообразования широкое распространение имеет термин 
«фидбэк», означающий обратную связь. Сущность фид-
бэка заключается в получении руководителем отзывов от 
сотрудников, непосредственно вовлеченных в процесс де-
ятельности команды, на основании чего у менеджера появ-
ляется возможность точной идентификации проблемы, что 
способствует принятию наиболее точных и рациональных 
мер по ее решению.

На основании вышеизложенного следует, что функци-
онирование принципа фидбэка оказывает положительное 
влияние на деятельность команды, а также предприятия в 
целом, так как способствует минимизации финансовых и 
временных рисков и потерь. Работникам российских орга-
низаций зачастую трудно перестроиться на западный манер 
функционирования команды и использовать возможность 
высказывания своего мнения вышестоящему в системе ие-
рархии. Исходя из этого, следует, что деятельность коман-
ды отчасти становится неэффективной, поскольку выска-
зываемые мнения и принимаемые решения имеют субъек-
тивный характер и относятся к сотрудникам, занимающим 
руководящие должности.

3. Моральные устои. Одним из примеров данной осо-
бенности российского командообразования является тот 

факт, что сотрудники отечественных предприятий не жела-
ют нести ответственность за свои проступки, а их коллеги 
готовы их прикрывать при возникновении подобных ситуа-
ций. Гражданам зарубежных стран присущи устои, предпо-
лагающие ответственность в полной мере за свои поступки 
и действия.

4. Коллективизм. Данная особенность вытекает из вы-
шеизложенной специфической черты российского коман-
дообразования и заключается в восприятии команды каж-
дым ее членом как единого целого. Также коллективизм 
понимается как принцип совместной деятельности людей, 
который проявляется в товарищеском сотрудничестве, го-
товности к взаимодействию, проявлении доброжелательно-
сти и тактичности.

Настоящий коллектив предполагает не только сотруд-
ничество и взаимопомощь, но и обязательное признание 
ценности всего коллектива и каждого его члена. Это осо-
бый дух, благодаря которому человек чувствует себя чле-
ном сообщества, а свои усилия  — частью коллективного 
дела, когда его личная цель полностью совпадает с целями 
других участников коллектива.

5. Отношение к тимбилдингу. На сегодняшний день 
одним из самых распространенных способов командо-
образования является тимбилдинг, сущность которого 
заключается в создании условий для командной работы 
с применением формальных и неформальных методов 
соединения работников. В России широкое распростра-
нение в рамках тимбилдинга имеют праздничные кор-
поративные мероприятия, которые предполагают спло-
чение коллектива в неформальной обстановке. Зачастую 
развлекательная обстановка способствует только лишь 
получению удовольствия и положительных эмоций от 
празднования, при этом исключается основная задача 
тимбилдинга, заключающаяся в сплочении. За рубежом 
в рамках тимбилдинга используются различные команд-
ные игры, соревнования, тренинги.

Кроме того, хотелось бы отметить, что в процессе фор-
мирования каждая команда находится на одном из уровней 
развития групповой активности. Эффективность взаимо-
действия участников команды и величина командных уси-
лий оказывают влияние на принадлежность к тому или ино-
му уровню (рис. 2) [3]. Основная задача руководителя ко-
манды заключается в том, чтобы как можно быстрее пройти 
все последовательные этапы процесса командообразования 
с наименьшими затратами ресурсов. Конечным и наиваж-
нейшим этапом является стадия «высокоэффективная ко-
манда», которая и позволяет достигать заявленных перед 
командой результатов.

Рис. 2. Процесс командообразования
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Опишем эти стадии подробнее. Рабочая группа — это 
группа людей, не имеющих потребность в повышении  
эффективности совместного труда. Участники группы вза-
имодействуют между собой с целью обмена информацией, 
опытом работы или для принятия решений. В данных груп-
пах отсутствует общая цель и взаимная ответственность.  
В отличие от команд, рабочие группы не ставят целью кол-
лективное выполнение работы, требующее совместного 
объединения усилий.

Выбирая путь команды, а не рабочей группы, участники 
объединяют усилия для производства тех или иных услуг, 
берут на себя возможные риски и эффективно используют 
совместную работу с целью определения общего направле-
ния, подходов к работе и взаимную ответственность.

Под псевдокомандой понимают группу людей, имею-
щих потребность в повышении эффективности коллектив-
ного труда. Участники не проявляют интереса к определе-
нию общих целей и направлению деятельности, однако при 
этом группа может назвать себя командой. Псевдокоманды 
отличаются наиболее низкими показателями результатов 
деятельности и имеют негативную синергию.

Потенциальная команда представляет группу, имею-
щую значительную потребность в повышении эффективно-
сти коллективного труда. Тем не менее такой команде не 
хватает ясности касательно целей, направления и процесса 
выполнения работы. Данные команды называются потен-
циальными, поскольку их участники берут на себя возмож-
ные риски и пытаются противостоять возникающим пре-
пятствиям. Однако у такой команды еще отсутствует кол-
лективная ответственность и ей требуется более высокий 
уровень дисциплины.

Под реальной командой понимают небольшое число 
людей, которые преданы общим целям, направлению и ра-
бочему подходу, за который они чувствуют себя взаимно 
ответственными. Участники осознают, что каждый из них 
важен для эффективного выполнения работы, однако пока 
еще они не полностью реализовали себя. Одним из важней-
ших аспектов данной стадии командообразования являет-
ся высокий уровень обмена знаниями и навыками между 

членами команды, подтверждением этого факта является, 
например, исследование группы ученых из Гонконга [15].

Высокоэффективной командой выступает группа, участ-
ники которой обладают весомой обязательностью касательно 
выполнения командной работы. Взаимодействия в команде и 
методы работы способствуют успеху и персональному росту 
участников. Данные команды добиваются невероятных ре-
зультатов, которые превосходят ожидания окружающих.

Кроме того, существуют следующие виды деятельно-
сти, которые помогают сплотить команду и повысить эф-
фективность ее деятельности [5]:

1. Планирование совместной работы.
2. Постановка общих целей.
3. Стимулирование достижений внутри команды.
4. Предоставление инициативы и самостоятельности.
5. Оценка командной работы.
В связи с этим, с нашей точки зрения, для того что-

бы полностью реализовать потенциал команды, каждому 
участнику необходимо демонстрировать высокие показа-
тели факторов, оказывающих влияние на формирование 
команды, а именно: готовность к непрерывному развитию, 
содействию, постоянному контролю, формированию свя-
зей и поддержанию достигнутого уровня.

Подводя итог, стоит отметить, что российское командо-
образование имеет значительное количество особенностей, 
обусловленных, в частности, менталитетом и моральны-
ми устоями российских граждан. Рассмотренные в работе 
специфические характеристики отечественного командо-
образования могут быть как плюсами и оказывать положи-
тельное влияние на сплоченность коллектива (например, 
эмоциональность русского народа помогает в достижении 
поставленных целей, а коллективизм проявляется в това-
рищеском сотрудничестве, готовности к взаимодействию, 
проявлении доброжелательности и тактичности), так и ми-
нусами и выступать барьерами в процессе формирования 
команды. В связи с этим одна из основных задач в рамках 
управления персоналом выражается в максимизации поло-
жительных особенностей российского командообразова-
ния и минимизации его отрицательных моментов.
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