
Школа тренеров
и модераторов «Сенеж»

«АРХИТЕКТУРА
КОМАНДЫ» 

Тренинг по развитию
управленческих компетенций



Тренер

 HR директор АНО «Платформа НТИ» 
и АНО «Университет 20.35»

 В 2015 году вошла в список топ-50 
директоров по персоналу России

 Senior certified HR Professional

 Победитель федерального конкурса
"Лидеры России" в 2018 году

 Победитель «Открытого отбора» АСИ
по треку «HR Director» в 2020 году

 Почетный лектор Общества «Знание»
ГЕЙДТ АЛЕНА

ФОТО



Тема сегодня: от группы к команде
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Группа vs Команда



Рабочая группа = КОЛЛЕКТИВ

Рабочие группы отлично могут справляться с повседневными
задачами и регламентированными обязанностями

Сотрудники выполняют задачи автономно, 
не выходя за пределы своего функционала

Каждый член группы несет ответственность
только за свой участок работы

01

02



Команда

Решения принимаются совместно, 
а компетенции членов команды
взаимодополняют друг друга

Каждый член команды несет ответственность
не только за свою часть работы, но и за общий
результат

Сотрудники имеют личную заинтересованность
в успехе всей команды

01

02

03

Команда необходима для решения задач, которые предполагают поиск
нестандартных решений, вырабатывание новых идей и их реализацию



Типы команд

Формируется для осуществления определенного проекта либо его части. 
Существование такой команды ограничено временем реализации проекта. 
Член команды может состоять в разных проектных командах в разных ролях. 
Например, команда Школы тренеров и модераторов «Сенеж».

ПРОЕКТНАЯ
КОМАНДА

Создается для осуществления регулярного процесса. 
Например, команда сотрудников МФЦ.

ПРОЦЕССНАЯ
КОМАНДА

Имеет признаки как проектных, так и процессных команд. 
Например, комиссия, создаваемая из депутатов законодательного собрания
для контроля реализации законопроекта.

ГИБРИДНАЯ
КОМАНДА



Разные виды команд

Самоуправляемые

Виртуальные

Технология

Решающие проблемы

Кросс-функциональные

?



03
Решения принимаются на основе консенсуса, 
при наличии альтернатив – после получения согласия
всех членов команды

04
Люди преданны команде и стремятся сделать
ее работу еще эффективнее

05
Возникающие конфликты решаются
без вмешательства извне

06
Члены команды принимают во внимание не только
идеи и мнения, но также и чувства своих товарищей
(их можно выражать открыто)

07 Роли в команде четко распределены

08
С другими группами или командами установлены
конструктивные отношения

Критерии эффективной команды

01
Команда имеет ясные общие
цели и прилагает все усилия, 
чтобы их достичь

02
Отношения между людьми
в команде характеризуются
высокой степенью доверия



Всегда ли
нужна
команда? 



Всегда ли нужна команда?

Когда лучше работать
ИНДИВИДУАЛЬНО ИЛИ ГРУППОЙ

Когда необходимо
СОЗДАВАТЬ КОМАНДУ

В краткосрочной перспективе: нужно быстро принять решение
В долгосрочной перспективе: необходима сильная вовлеченность
и приверженность цели

Ценности компании: компания оценивает индивидуальный вклад
в операционные результаты

Ценности компании: компания вознаграждает командный
результат по разработке и детализации стратегии

Для простых задач или проектов
Для решения сложных задач или проблем, требующих
междисциплинарного подхода

Полное согласие каждого члена команды с решением
необязательно

Скорость не так важна, как сильная вовлеченность
и приверженность цели

Интересы участников конфликтуют между собой или сильно
отличаются друг от друга, существуют неустранимые противоречия

Личные цели членов команды можно привести к одной общей
цели



Стадии развития
команды



ЗАВЕРШЕНИЕ

СЛАЖЕННАЯ РАБОТА
Performing

НОРМАЛИЗАЦИЯ /
УПОРЯДОЧЕНИЕ
Norming

БУРЛЕНИЕ / ШТОРМ
Storming

ФОРМИРОВАНИЕ
Forming

Этапы становления и развития группы по Б. Такману



Этап «Формирование»

• Какова наша основная цель?
• Какая структура поможет нам ее достичь?
• Какие у нас роли?
• Кто руководитель?
• Как мы будем работать вместе?
• Как мы будем относиться друг к другу?
• Где границы команды?



Этап «Формирование»

01 Это еще не команда, а группа отдельных сотрудников

02 Происходит обсуждение в самом общем виде назначения
команды, ее целей, состава, механизмов работы и т. д.

03 Люди осторожны в своих проявлениях и стремятся
произвести впечатление друг на друга

04
Возможны опасения и колебания, связанные
с не совсем ясным представлением
о предстоящей работе в команде

05 Разделяемое всеми понимание присутствует
в незначительной степени

06 Низкая приверженность интересам команды

ХАРАКТЕРИСТИКА ЭТАПА

01 Познакомить членов команды друг с другом, 
если они незнакомы

02 Создать непринужденную и комфортную обстановку

03 Прояснить цели, задачи, процедуры

04 Распределить ответственность и роли

РОЛЬ ЛИДЕРА



Этап «Бурление»
• Не думаю, что нам следует этого

добиваться
• Такая структура себя не оправдала
• В индивидуальных ролях есть много белых

пятен
• Почему его назвали руководителем? У

него ведь  нет опыта подобнойработы!
• Не знаю, смогу ли я эффективно работать

с этими  людьми
• Как мы достигнем цели без поддержки

других  членов организации?



Этап «Бурление»

01 Люди «открываются», выявляются индивидуальные цели
и ожидания

02 На поверхность выходят разногласия и противоречия, 
обращение к прошлым инцидентам и проблемам

03 Возможно возникновение межличностных конфликтов

04
Назначение команды, стиль руководства, групповые роли, 
модели взаимодействия и поведения – все может быть
поставлено под сомнение и оспорено

05 Члены команды подвергаются проверке со стороны своих
коллег и больше узнают о самих себе

06 Формируется готовность принять риск совместной работы

ХАРАКТЕРИСТИКА ЭТАПА

01 Помогать команде успешно разрешать споры

02 Обеспечивать обмен мнениями и конструктивное
обсуждение проблем

03 Воодушевлять команду на достижение намеченных целей

04

Если лидер команды принимает авторитарный стиль
и пытается пресечь конфликт, то это может привести
к его скрытому течению, разрушающему процессы
становления команды

05
Команда может отвергнуть признанного лидера
и определить альтернативный способ управления
своими делами

РОЛЬ ЛИДЕРА



Виды «Бурления»

НЕДОБУРЛЕНИЕ ПЕРЕБУРЛЕНИЕ ОПТИМАЛЬНОЕ БУРЛЕНИЕ

«Групповое мышление» «Набор очков»
«Результаты важнее единомыслия
и личных амбиций»

Ради единства группа готова
на неверные решения. Единомыслие
более ценно, чем само дело. Для
достижения общего мнения важная
информация игнорируется или
искажается

Или борьба за лидерство! Для
данного этапа характерны споры с
переходом
на личности, ультиматумы, интриги, 
провокации, «подставы», радость
неудачам противников, группировки, 
протесты, выходы из группы. Дости-
жение цели отходит на второй план

Все идеи предъявляются
и обосновываются. Но участники
уже не стремятся переубедить друг
друга. Участники группы действуют
более сплоченно, чем когда их
принуждают прийти к согласию



Оптимальное «Бурление»

Чтобы не было
недобурления, ВСЕ
мнения должны
быть услышаны

Чтобы не было
перебурления, 
с мнениями членов
группы НЕ НАДО
БОРОТЬСЯ!



Этап «Нормализация»

01 Установление норм и процедур работы

02 Формирование приемлемого стиля руководства

03 Распределение ролей и формирование моделей
взаимодействия

04 Развитие сотрудничества и взаимной поддержки

05 Формирование механизмов принятия решений, 
контроля и обратной связи

06 Становление отношений с внешней средой команды

ХАРАКТЕРИСТИКА ЭТАПА

01 Обеспечивать формирование норм и механизмов, 
способствующих эффективной работе команды

02 Согласовывать устремления каждого члена команды
с общими целями и ценностями

03 Способствовать сплочению команды

РОЛЬ ЛИДЕРА



Этап «Слаженная работа»

01 Команда объединена и может эффективно работать
для достижения поставленных перед ней целей

02 Общее понимание проблем

03 Взаимная поддержка и взаимопомощь

04 Комфортная атмосфера, стимулирующая достижение
новых высот

05 Развитие, профессиональный и личностный рост
членов команды

ХАРАКТЕРИСТИКА ЭТАПА

01 Регулярно оценивать эффективность работы
команды и результаты ее деятельности

02 Предоставлять членам команды обратную связь

03 Делегировать дополнительные полномочия членам
команды

04 Обсуждать с членами команды предложения
по улучшению ее деятельности

РОЛЬ ЛИДЕРА



Этап «Завершение»

01 Роспуск или переформирование команды
после выполнения ею поставленной задачи

02 Возможен также вариант постановки перед командой
новых задач

ХАРАКТЕРИСТИКА ЭТАПА

01 Информировать членов команды о предстоящих
переменах

02 Оценивать проделанную ими в команде работу
и то, чему они научились

03
Поощрять членов команды к тому, чтобы они
в дальнейшем не теряли связь друг с другом
и поддерживали отношения

РОЛЬ ЛИДЕРА



Как применить модель Такмана

01 02 03 04 05

ЭТАП ФОРМИРОВАНИЕ БУРЛЕНИЕ / ШТОРМ НОРМАЛИЗАЦИЯ /
УПОРЯДОЧЕНИЕ

СЛАЖЕННАЯ
РАБОТА ЗАВЕРШЕНИЕ

ПРОЦЕССЫ

 Четко обозначьте цели
как для коллектива, 
так и для отдельных
сотрудников

 устанавливайте сроки

 прописывайте стандарты

 расставляйте приоритеты

 предоставляйте ресурсы

 обсуждайте все решения с
командой

 хвалите за позитив и за
мелкие успехи

 ставьте четкие цели и
объясняйте, почему
они именно таковы

 контролируйте
регулярно, но не
пошагово

 расставляйте и
согласовывайте
приоритеты

 провоцируйте
открытое выяснение
отношений и
конструктивный
конфликт в команде

 Сделайте шаг назад, 
позвольте людям взять
на себя ответственность
за продвижение к цели

 Согласуйте границы
полномочий

 задавайте вопросы и
побуждать к
предложениям возможных
вариантов

 контроль по вехам

 будьте с командой как
один из игроков

 хвалите, празднуйте успехи

 Делегируйте задачи

 Как только команда
начинает преуспевать, 
ваша вмешиваться
в процесс
лишь минимально

 участвовать как один
из игроков на стадии
выработки решения

 визировать
финальное решение
команды до начала
его выполнения

 контролировать по
результату

 праздновать успехи

 Позвольте команде
завершить рабочий
цикл

 Призовите
участников команды
перейти
к новому вызову
и подготовьте
команду
к изменениям

1. Определить стадию развития, на которой находится команда.
2. Спланировать действия, чтобы перейти к этапу «Слаженная работа».
3. Регулярно отслеживать, на какой стадии находится команда.
4. Корректировать свое поведение и управленческий подход.



Роли в команде



Ролевая и функциональная структура команд

Базируется на профессиональных навыках
и практическом опыте человека, которые
он вносит в решение общей для группы
проблемы.

ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ РОЛЬ

Представляет собой модель поведения, 
способствующего такому взаимодействию
одного члена команды с другим, при котором
действия каждого члена команды
соответствуют общим усилиям
по достижению успеха.

КОМАНДНАЯ РОЛЬ



Код Ицхака Адизеса

Для успешной работы
в команде хороший
руководитель должен
блестяще исполнять
как минимум одну
управленческую роль, 
при этом обязательно
на приемлемом уровне
владеть остальными.

P Производство
результатов A Административная

роль

E Предприниматель-
ская роль I Интеграционная

роль



P: PRODUCER

Paei
ПРОИЗВОДИТЕЛЬ

P---
ГЕРОЙ-ОДИНОЧКА



A: ADMINISTRATOR

pAei
АДМИНИСТРАТОР

-А--
БЮРОКРАТ



E: ENTREPRENEUR

PaEi
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ

--E-
ПОДЖИГАТЕЛЬ

paEi
ГЕНЕРАТОР ИДЕЙ



I: INTEGRATOR

paeI
ИНТЕГРАТОР

---I
ГОРЯЧИЙ СТОРОННИК



Особенности командного лидерства

01 Власть носит распределенный характер

02
На каждом этапе деятельности управляет тот, кто более уверен, 
компетентен и осведомлен в области разворачиваемой в данный
момент деятельности

03
Нормы и правила коллективной работы, сформулированные самими
участниками команды, поддерживаются всеми

04 Каждый участник команды является равным среди равных

05
Поддержка и развитие творчества, инициативы, профессионального
опыта и знаний

Кроме распределенной власти, в команде
сохраняется и централизованная власть
в лице руководителя. 

Именно профессионализм руководителя формирует
такой особый командный стиль взаимоотношений.



Пороки в команде



5 пороков команды по Ленсиони: 
точки падения эффективности

Неуязвимость – фокус на самообороне

Искусственная гармония

Двусмысленность

Низкие стандарты

Статус и ЭГО

01

02

03

НЕДОВЕРИЕ

БЕЗРАЗЛИЧИЕ К РЕЗУЛЬТАТАМ

БЕЗОТВЕТСТВЕННОСТЬ

НЕТРЕБОВАТЕЛЬНОСТЬ

БОЯЗНЬ КОНФЛИКТА

04

05



5 пороков команды по Ленсиони: 
что делать

✴ Упражнение «история про меня»
✴ Упражнение «эффективность команды»
✴ Личностный опросник

01

02

03

НЕДОВЕРИЕ

БЕЗРАЗЛИЧИЕ К РЕЗУЛЬТАТАМ

БЕЗОТВЕТСТВЕННОСТЬ

НЕТРЕБОВАТЕЛЬНОСТЬ

БОЯЗНЬ КОНФЛИКТА

04

05

☑Еженедельная встреча  команды
☑Совместный обед
☑Совместный ужин
☑Выездной оффсайт
☑Стратегическая сессия
☑Корпоратив
☑Картинги
☑Квест-Рум
☑Веревочный тренинг
☑Бизнес-игра
☑Выездное обучение с  кейсами



5 пороков команды по Ленсиони: 
что делать

Признать, что конфликты полезны и многие
команды их избегают
Копать вглубь
Разрешать в реальном времени

01

02

03

НЕДОВЕРИЕ

БЕЗРАЗЛИЧИЕ К РЕЗУЛЬТАТАМ

БЕЗОТВЕТСТВЕННОСТЬ

НЕТРЕБОВАТЕЛЬНОСТЬ

БОЯЗНЬ КОНФЛИКТА

04

05



5 пороков команды по Ленсиони: 
что делать

☑ Обсуждать на каждом собрании, какие
решения нужно принять
☑ Обсуждать какие шаги нужно предпринять
следующими
☑ Ставить дедлайны
☑ Анализ альтернатив

☑ Плохое решение лучше, чем никакое
☑ Принимать решения с быстрым анализом
рисков

01

02

03

НЕДОВЕРИЕ

БЕЗРАЗЛИЧИЕ К РЕЗУЛЬТАТАМ

БЕЗОТВЕТСТВЕННОСТЬ

НЕТРЕБОВАТЕЛЬНОСТЬ

БОЯЗНЬ КОНФЛИКТА

04

05



5 пороков команды по Ленсиони: 
что делать

01

02

03

НЕДОВЕРИЕ

БЕЗРАЗЛИЧИЕ К РЕЗУЛЬТАТАМ

БЕЗОТВЕТСТВЕННОСТЬ

НЕТРЕБОВАТЕЛЬНОСТЬ

БОЯЗНЬ КОНФЛИКТА

04

05 Публикация целей
Простой и регулярный контроль прогресса
Поощрять командные достижения
Публично обсуждать результаты



Командные эффекты, влияющие
на мотивацию сотрудников

Проявляются, только если рабочая
группа достигла уровня команды

Участники группы приходят к согласию по определенным вопросам, 
вырабатывают общее видение и понимание. За счет этого решения могут
приниматься быстрее, проще выстроить взаимопонимание, наладить
совместную работу.

ЭФФЕКТ «ГРУППОМЫСЛИЯ»

Участники группы стремятся вести себя в соответствии с принятыми
в группе нормами. Новые люди, приходя в коллектив, благодаря данному
эффекту быстрее адаптируются и понимают принятые в группе стандарты. 

ЭФФЕКТ СОЦИАЛЬНОЙ ЖЕЛАТЕЛЬНОСТИ

Участники группы ощущают чувство принадлежности (эффект «Мы») 
и, соответственно, чувство отстраненности, размежевания с другими группами
(эффект «Они»). Благодаря этому участники группы сплачиваются быстрее, 
заинтересованы в совместной работе именно в этой группе.

ЭФФЕКТ «МЫ – ОНИ»

Это интеллектуальная энергия, которая возникает в командной
работе и выражается в групповом результате, который
превышает сумму индивидуальных результатов.

СИНЕРГЕТИЧЕСКИЙ ЭФФЕКТ

слаженность действий участников, которая реализуется без
эмоционального напряжения и повышает работоспособность
участников.

ЭФФЕКТ СРАБОТАННОСТИ



Подводим итоги

01
Команда отличается от коллектива (группы) и во многих случаях 
является более эффективной для решения задач.

02
Команда в своем развитии проходит пять этапов (Такман), у лидера 
разные задачи на каждом из этапов.

03

Команда имеет как функциональную, так и ролевую структуру. 
Основных ролей четыре, лидеру важно выдерживать баланс ролей в 
команде, в некоторых случаях – брать на себя выполнение 
незадействованных ролей.

04
Важно не допускать «пороков команды».



А ЧТО ДАЛЬШЕ? 

Все о развитии для вас 
на моем ТГ канале «Эйчаргейт»



Спасибо за
совместную работу!

Thanks
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