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Введение 

Современный рост интереса мировой науки к 

области командного управления обусловлен в пер-

вую очередь практическими потребностями воо-

руженных сил США, а также ускорением темпов 

развития рынка цифровых технологий, ростом 

конкуренции и как следствие необходимостью 

быстро и с минимальным риском принимать 

управленческие решения по формированию и пе-

реформированию команд (в том числе в области 

реализации инвестиционных и инновационных 

проектов [1]).  

Если в конце XX века ученые спорили о том, 

какую группу можно назвать командой, то в нача-

ле XXI века в науке разгорелись споры о том, что 

понимать под «эффективной командой» и как ее 

сформировать (табл. 1).  

Видно, что в трактовках основных командо-

образующих черт и понятия «эффективность ко-

манды» нет единства, соответственно, нет и уни-

версального механизма, который позволяет каче-

ственно и в сжатые сроки сформировать такую 

команду.  

Особенно остро вопрос формирования эффек-

тивной команды стоит в области реализации инно-

вационных проектов, сопряженных с высокой сте-

пенью риска [7]. Эксперты по управлению проек-

тами констатируют, что эффективность команды 

проекта оказывает существенное влияние на пока-

затели реализации всего проекта в целом [8, 9].  

Согласно ряду исследований [10–13], ключе-

вым барьером к формированию эффективной ко-

манды выступает несоответствие целей компании 

целям ее сотрудников. Как правило, в ходе реали-

зации проекта ранее не связанных между собой 

сотрудников объединяют в рабочую группу, под-
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Таблица 1 
Основные подходы к трактовке понятия «эффективность команды» 

№ Трактовка понятия «эффективность команды» Авторы 

1 Способность команды выполнять поставленные перед ней задачи [2] C. Aube,  

V. Rousseau 

2 Способность достигать поставленных групповых целей при достижении ин-

дивидуальных [3] 

J. Kouzes,  

B. Posner,  

D. Calvert 

3 Уровень развития команды, при котором вклад участников в общий результат 

деятельности превышает вклад руководителя [4]  

B. Tuckman,  

Г.Н. Сартан 

4 Состояние, при котором команда лишена дисфункций (отсутствие доверия, 

страх конфликтов, отсутствие обязательств, избегание ответственности, нев-

нимание к результатам) [5] 

P. Lencioni  

5 Результат воздействия 7 факторов (7Т: Task (общая цель), Thrust (опора), 

Trust (доверие), Talent (способности), Teaming (умение работать в команде), 

Team leader fit (подход лидера), Team Support from the organization (поддерж-

ка со стороны организации)) [6] 

M. Lombardo,  

R. Eichinger 
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разумевая, что они начнут работать, как единое 

целое и за счет эффекта синергии достигнут более 

высоких показателей эффективности. Однако каж-

дый участник команды преследует собственные 

цели (карьерный рост, исполнение приказа руко-

водства, развитие навыков, извлечение материаль-

ной выгоды, смена рода деятельности и т. д.). У 

команды, как совокупности участников, появля-

ются новые цели: внешние и внутренние. Внут-

ренние цели обусловлены в большей степени ин-

дивидуальными мотивами участников, в то время 

как внешние чаще диктуются целями самого про-

екта, а также стратегией развития компании. На 

практике нередко возникают ситуации, в которых 

внешние и внутренние цели вступают в противо-

речие. Руководителю нельзя игнорировать психо-

логические аспекты работы команды, так как кон-

фликты, лежащие в данной плоскости, часто при-

водят к существенному снижению продуктивности 

работы. Для эффективной работы команды инди-

видуальные, командные и организационные цели 

должны быть согласованы. 

Теоретические и методологические аспек-

ты исследования 

Ввиду назревшей потребности разработки 

комплексных инструментов управления иннова-

ционной деятельностью современных предпри-

ятий авторами была разработана модель формиро-

вания команды по реализации инновационного 

проекта, более подробно описанная в работе [14]. 

В качестве базового (первого) этапа применения 

модели предлагается проводить диагностику го-

товности компании к внедрению командного 

управления. Реализация данного этапа позволит 

выявить ключевые «проблемные зоны» внутри 

предприятия, а также согласовать индивидуальные 

и командные цели сотрудников с целями органи-

зации для последующего внедрения принципов 

командного управления и повышения эффектив-

ности реализуемых на предприятии проектов. 

Для реализации диагностического этапа необ-

ходимо собрать обратную связь от потенциальных 

участников в части восприятия ими образа компа-

нии, ее целей, своего места в компании и в коллек-

тиве, а также оценить готовность нести коллек-

тивную ответственность. В случае существенных 

рассогласований образов компании и себя в ком-

пании у потенциальных участников необходимо 

снизить потенциальный риск несостоятельности 

команды проекта. 

В рамках психологического подхода границы 

понятия «образ компании» сужаются до понима-

ния его как некой когнитивно-эмоциональной кон-

струкции в сознании человека, побуждающей его к 

определенной деятельности (работа в компании, 

участие в проекте, достижение целей проекта) [15–

17]. Видно, что понятие «образ компании» вклю-

чает в себя 3 компонента (или уровня): 

1) уровень когнитивных конструкций (объек-

тивное и субъективное знание о компании, кол-

лективе, о себе);  

2) уровень аффективных конструкций (эмо-

циональное отношение и эмоциональная оценка 

компании); 

3) уровень поведенческой активности (про-

должение работы в компании, участие в проектах, 

работа на результат). 

Интегрирует все три уровня социальная иден-

тичность, как результат процесса идентификации, 

как некое отождествление сотрудником себя с 

компанией в целом. Чем сильнее сотрудник иден-

тифицирует себя с коллективом компании (на всех 

трех уровнях образа), тем активнее его стремления 

к достижению целей компании, так как эти стрем-

ления совпадают с его общими целями. Таким об-

разом, социальная идентичность является силь-

нейшим маркером силы данного образа [18, 19]. 

Структурная модель образа компании приве-

дена на рис. 1. 

Модель позволяет изучить структуру образа 

компании в сознании потенциальных участников 

проектов, выявить проблемные зоны и осущест-

вить необходимые корректировки для гармониза-

ции образа. Единое видение целей и векторов раз-

вития компании является обязательным условием 

внедрения командного управления на предпри-

ятии, особенно в части инновационных проектов. 

Описание исследования 

Предлагаемая модель была апробирована на 

крупном предприятии пищевой промышленности 

города Челябинска.  

Целью эмпирического исследования стало 

проведение сравнительного анализа особенностей 

восприятия образа компании разными функцио-

нальными группами реальных и потенциальных 

сотрудников на основе предложенной структурной 

модели.  

Для достижения поставленной цели необхо-

димо было решить следующие задачи. 

1. Выявить различия в восприятии образа 

компании разными функциональными группами 

реальных сотрудников (офисными работниками, 

производственными рабочими и специалистами 

отдела продаж). 

2. Идентифицировать и оценить различия в 

восприятии образа компании разными функцио-

нальными группами потенциальных сотрудников 

(рабочих и специалистов отдела продаж). 

3. Выявить различия в восприятии образа 

компании между группами реальных и потенци-

альных сотрудников в рамках одной функцио-

нальной группы (между реальными и потенциаль-

ными рабочими, а также между реальными и по-

тенциальными сотрудниками отдела продаж). 

Таким образом, объектом исследования стали:  

1. Реальные сотрудники компании (потенци-

альные внутренние участники проектов): офисные 
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работники, производственные рабочие и специа-

листы отдела продаж руководящего и исполни-

тельского звена. 

2. Потенциальные сотрудники компании (по-

тенциальные внешние участники проектов): люди, 

претендующие на места производственных рабо-

чих и специалистов отдела продаж. 

В состав выборки (табл. 2) вошли пять групп 

респондентов (три группы реальных сотрудников 

(потенциальных внутренних участников проектов) 

и 2 группы потенциальных сотрудников (потенци-

альных внешних участников проектов)).  

Для изучения особенностей восприятия об-

раза компании разными функциональными груп-

пами участников (в рамках когнитивного и аффек-

тивного компонента структурной модели образа) 

наиболее оптимально использовать метод глубин-

ного интервью, который позволяет использовать 

визуальные материалы и проективные методики. 

Необходимость использования проективных мето-

дов обусловлена характером изучаемого феномена 

(образа).  

Для сбора информации была разработана 

схема глубинного интервью, состоящая из четырех 

блоков (табл. 3). 

Для математической обработки и анализа ре-

зультатов исследования были использованы мето-

ды описательной статистики (подсчет средних 

значений). С целью изучения значимости различий 

в оценке образа компании разными функциональ-

ными группами реальных и потенциальных со-

трудников, а также для изучения значимости раз-

личий в показателях идентификации участников с 

типичным представителем компании (3 и 4 блоки 

интервью) использовался непараметрический U-

критерий Манна-Уитни.  

Для выявления корреляции факторов разрабо-

танного семантического дифференциала (3 блок 

интервью) использовался коэффициент корреля-

ции Пирсона.  

Описание результатов исследования 

Для удобства и повышения уровня визуализа-

ции результатов исследования, мы выделили 4 

уровня согласованности восприятия образа компа-

нии:  

 «зеленый уровень» (g) – отсутствие сущест-

венных различий в восприятии образа компании; 

 «оранжевый уровень» (o) – наличие сущест-

венных различий в восприятии образа компании 

разными группами, выявленных качественными 

методами исследования; 

 «синий уровень» (b) – наличие умеренно 

выраженных различий в восприятии образа ком-

пании разными группами, выявленных количест-

венными методами; 

 «красный уровень» (r) – наличие статисти-

чески значимых различий в восприятии образа 

компании разными группами, выявленных количе-

ственными методами исследования.  

В ходе обработки результатов исследования 

 

Когнитивный 

компонент 
Объективное знание  

Представление  

(субъективное знание) 

С
о

ц
и

а
л
ь
н

ая
 

и
д

ен
ти

ч
н

о
ст

ь
 

Аффективный 

компонент 
Эмоциональное отношение Эмоциональная оценка 

Поведенческий 

компонент 

Стремление продолжать ра-

боту в компании 

Стремление участвовать  

в проектах 

 
Рис. 1. Структурная модель образа компании 

 

Таблица 2 
Состав выборки 

Категории  

участников 

№ 

группы 
Состав 

Количество 

человек 

Пол 
Возраст, 

лет 

Ж М  

Потенциальные 

внутренние участни-

ки проектов 

1 Рабочие 20  20 – 20–55 

2 Специалисты отдела продаж 

и отдела кадров 
20  14 6 23–45 

3 Администрация (бухгалте-

рия, отдел кадров, менедже-

ры высшего звена) 

20  14 6 30–55 

Потенциальные 

внешние участники 

проектов 

4 Рабочие 20  12 8 24–45 

5 Специалисты отдела продаж 

и отдела кадров 
20  9 11 20–38 
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согласованности представлений о компании на 

предприятии пищевой промышленности нами бы-

ла составлена матрица проблемных зон (рис. 2). 

Степень выраженности различий в матрице 

удобнее обозначать цветом, однако возможна и 

буквенная запись. Каждому цвету предлагается 

присваивать определенный балл (табл. 4). 

Балльная оценка различных зон матрицы по-

зволяет построить рейтинг проблемных зон с це-

лью разработки управленческих рекомендаций по 

устранению «узких мест». Таким образом, каждой 

зоне матрицы в зависимости от цвета был присво-

ен балл. Результаты сведены в табл. 5. 

Из табл. 5 видно, что основные проблемные 

зоны локализуются внутри самой компании (ранг 

1 и 2), т. е. процессы, протекающие между сотруд-

никами, мешают компании полноценно развивать-

ся. Пристального внимания требует группа ме-

неджеров по продажам, чье видение компании 

существенным образом отличается от видения 

рабочих и топ-менеджмента. Наиболее значимые 

различия выявлены в таких структурных элемен-

тах образа компании, как «эмоциональная оценка» 

и «идентификация с типичным сотрудником» и 

«стремление работать в компании». 

При анализе результатов реальных сотрудни-

ков было выявлено три уровня эмоциональной 

оценки: высокая – оценка компании управляющи-

ми, средняя – специалистами отдела продаж и hr, 

низкая – производственными рабочими (значимые 

различия между группами управляющих и менед-

жеров по продажам (включая hr-специалистов) на 

уровне достоверности p < 0,001 по всем пяти фак-

торам (сила, активность, организованность, компе-

тентность и статус)), а также между группами 

управляющих и рабочих на уровне достоверности 

р < 0,05). По факторам «активность», «компетент-

ность» и «статус» различий в эмоциональной 

оценке компании между производственными рабо-

чими и сотрудниками отдела продаж не выявлено. 

В эмоциональных оценках образа компании 

между группами потенциальных сотрудников вы-

явлены значимые различия (p < 0,05) по факторам 

«сила» и «организованность». Выявлено, что по-

тенциальные специалисты отдела продаж, как и 

реальные менеджеры по продажам, склонны при-

сваивать компании более высокие оценки по всем 

факторам, чем группы рабочих 

В качестве меры идентификации выступала 

разница в значениях оценки себя и типичного со-

трудника компании. Согласно результатам прове-

денного исследования всем группам сотрудников 

свойственно переоценивать себя. Наибольшая 

дистанция в оценках себя и типичного сотрудника  

Таблица 3 
Методы сбора и анализа данных 

Блок 
Структурный  

элемент образа 
Используемые методы исследования 

Методы обра-

ботки данных 

1 Объективное и 

субъективное зна-

ние 

Беседа Контент-анализ 

[20] 

Стремление рабо-

тать в компании 

Проективная методика Контент-анализ 

[20] 

2 Эмоциональное 

отношение 

Проективные методики (свободные и направленные 

ассоциации) 

Контент-анализ 

[20] 

3 Эмоциональная 

оценка 

Модифицированный семантический дифференциал Ч. 

Осгуда [21, 22]. На основе предварительного опроса 

было отобрано 17 биполярных шкал. Путем корреляци-

онного анализа шкал (на уровне значимости 0,001) было 

выделено 5 основных факторов (сила, активность, орга-

низованность, компетентность и статус). Факторы сов-

пали для потенциальных внутренних и внешних участ-

ников, некоторые различия лишь наблюдались в значе-

ниях корреляционной связи между отдельными шкала-

ми. Все шкалы были сгруппированы по ключевым фак-

торам, в соответствии с которыми велась дальнейшая 

обработка данных 

Подсчет сред-

них значений 

по факторам 

4 Идентификация 

сотрудников с ти-

пичным представи-

телем 

Личностный семантический дифференциал, разрабо-

танный в Санкт-Петербургском научно-

исследовательском психоневрологическом институте 

им. В.М. Бехтерева [23]. Дифференциал состоял из 21 

биполярной шкалы, составленной в соответствии с фак-

торами активности, оценки и силы 

Подсчет сред-

них значений 

по факторам 
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Когнитивный компонент 

Идентификация  

с типичным  

сотрудником 
 

 1 2 3 4 5 

Объективное 

знание 

 1 2 3 4 5 

Субъективное 

знание 

1  g g g g 1  o o g o 

2   g g g 2   o o g 

3    g g 3    o o 

4     g 4     o 

5      5      

Аффективный компонент 

 

 1 2 3 4 5 

Отношение 

 1 2 3 4 5 

Оценка 

 1 2 3 4 5 

1  g o o o 1  b r g r 1  g r g g 

2   o o o 2   r g b 2   g g r 

3    g g 3    b g 3    b b 

4     g 4     b 4     b 
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Поведенческий компонент 

 
 

 1 2 3 4 5 

Намерение про-
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в компании 

Намерение участвовать  

в проектах 

1  o o g g 

2   o g g 

3    g g 

4     g 

5      
 

Рис. 2. Матрица проблемных зон (1 – управляющие, 2 – рабочие, 3 – менеджеры по продажам и HR,  
4 – потенциальные рабочие, 5 – потенциальные HR и менеджеры по продажам) 

 

 
Таблица 4 

Критерии балльных оценок 

Цвет 
Метод получения  

данных 

Степень выраженности  

различий 

Рекомендуемый 

балл 

Зеленый (a) Любой Различия отсутствуют 0 

Оранжевый (b) Качественный Умеренно или сильно выражены 1 

Синий (c) Количественный Умеренно выражены 1 

Красный (d) Количественный Сильно выражены 2 

 

 
Таблица 5 

Рейтинг проблемных зон 

Группы 

Структурные элементы модели 

Сумма Ранг Когнитивный  уровень 
Аффективный  

уровень 

Поведенческий  

уровень ИД 

ОЗ СЗ Отношение Оценка Намерение работать 

1 – 3 0 1 1 2 1 2 7 1 

2 – 3 0 1 1 2 1 0 6 2 

1 – 5 0 1 1 2 0 0 4 3 

2 – 5 0 0 1 1 0 2 4 3 

1 – 2 0 1 0 1 1 0 3 4 

3 – 4 0 1 0 1 0 1 3 4 

4 – 5 0 1 0 1 0 1 3 4 

2 – 4 0 1 1 0 0 0 2 5 

3 – 5 0 1 0 0 0 1 2 5 

1 – 4 0 0 1 0 0 0 1 6 

Условные обозначения: 1 – управляющие, 2 – рабочие, 3 – менеджеры по продажам и HR, 4 – потенциальные рабо-

чие, 5 – потенциальные HR и менеджеры по продажам. 
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наблюдается в группе менеджеров по продажам, а 

наименьшая – в группе руководителей (значи-

мость различий между группами управляющих и 

менеджеров по продажам (включая hr-специа-

листов) на уровне достоверности p < 0,01 по фак-

тору «общая оценка»). Выявленные трудности в 

идентификации «себя с коллективом» у менедже-

ров по продажам могут быть обусловлены конку-

рентным характером работы (борьба за клиента) и 

постоянной возможностью сравнивать результаты 

компании с результатами других предприятий от-

расли (взаимодействие с внешней средой). На 

идентификацию с коллективом может оказывать 

влияние и сама форма оплаты труда (офисные со-

трудники имеют стабильный оклад, отдел продаж 

получает проценты от совершенных сделок). Лю-

бопытно, что менеджеры по продажам присваива-

ют себе оценки в среднем ниже, чем остальные 

группы сотрудников, а типичному представителю 

компании присваивают еще более низкие оценки. 

Также существенные различия выявлены в 

намерениях разных групп сотрудников в отноше-

нии продолжения работы в компании. Наиболь-

ший процент сотрудников, стремящихся продол-

жать работу в компании, оказался в группе топ-

менеджеров. Практически половина из них счита-

ют работу престижной и предпочитаемой, хотя и 

отмечают низкий уровень заработной платы и тя-

жесть труда. Наименьший процент «удовлетво-

ренных работой» сотрудников был выявлен в 

группе рабочих. Это обусловлено тяжестью труда и 

низким уровнем заработной платы. Полученные в 

ходе исследования данные коррелируют с количе-

ственными показателями, отражающими уровень 

текучести кадров на предприятии (по группам).  

Необходимо отметить, что в данном исследо-

вании в рамках поведенческого компонента рас-

сматривалось только стремление сотрудников 

продолжать работу в компании. Однако в ходе 

проведения опроса выяснилось, что часть сотруд-

ников, намеренная продолжать работу в компании, 

не заинтересована участвовать в реализации про-

ектов компании. Таким образом, авторы предла-

гают в будущем оценивать 2 параметра: стремле-

ние продолжать работу в компании и стремление 

участвовать в проектах (отражены в структурной 

модели).  

Исследование показало, что рассогласование 

в восприятии компании, целей и стратегии ее раз-

вития разными группами сотрудников наблюдает-

ся практически во всех элементах, поэтому рабо-

тать необходимо комплексно, прорабатывая по-

очередно отдельные структурные элементы об-

раза. Наиболее значимы различия на аффективном 

уровне модели и в разрезе идентификации, поэто-

му начинать нужно именно с них. Однако следует 

понимать, что образ – это сложная система, где 

изменение одного компонента влечет за собой из- 

 

менение всей системы в целом. Поэтому коррек-

тировку образа мы рекомендуем начинать с более 

нейтральных когнитивных компонентов, посте-

пенно изменяя представление сотрудников о ком-

пании. А также с идентификации, так как в резуль-

тате данного процесса сотрудник оценивает себя 

и, сравнивая себя с сотрудниками компании, фор-

мирует к ней свое отношение. В результате, на 

основе оценки и сформированного отношения к 

компании сотрудник выстраивает свое поведение в 

компании. 

Обсуждение результатов и выводы 

В результате апробации нашей модели на 

крупном промышленном предприятии пищевой 

отрасли города Челябинска было выявлено, что 

исследуемое предприятие к внедрению командно-

го управления не готово, следовательно, не сможет 

обеспечить инновационные проекты эффективной 

командой с минимальным риском и для реализа-

ции инноваций на предприятии потребуется до-

полнительная предварительная подготовка. 

Таким образом, предлагаемая нами структур-

ная модель оценки образа компании может быть 

использована для диагностики готовности пред-

приятия к формированию эффективных проектных 

команд. С нашей точки зрения, именно согласован-

ность восприятия компании сотрудниками является 

ключевым фактором создания эффективных про-

ектных команд [2–6] и недооценивается современ-

ными руководителями и исследователями.  
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TEAM MANAGEMENT AS AN INCREASING FACTOR  
FOR THE FEASIBILITY OF INNOVATION PROJECTS 

I.A. Soloveva, I.A. Mostovshchikova 

South Ural State University, Chelyabinsk, Russian Federation 
 

 

The goal of this paper is to develop and test an algorithm to diagnose the readiness of industrial 

enterprises to implement high-risk innovation projects. Our model has been tested at a large food in-

dustry enterprise in Chelyabinsk. The results reveal significant discrepancies in the company image 

and the strategy of its development among different groups of current and potential employees, which 

makes it difficult to implement innovations effectively. Based on the results of the analysis, the authors 

form problem areas matrix and propose recommendations for the elimination of problem areas. The 

implementation of remedial measures will help to achieve the condition when an enterprise will be able 

to provide high-risk projects team management model with a minimum risk.  

Keywords: innovations, innovation project, project team, forming a project team, team effective-

ness, creating an effective team, image of a company, coordination of the goals of employees and a 

company. 
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