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Введение. В статье рассмотрены теоретические подходы к определению поня-

тия «команда» и ее типологии, приведен обзор и анализ основных этапов развития 

команды, на основе модели Р.М. Белбина описаны командные роли и соответствую-

щие им профессиональные и личностно-психологические качества руководителей. 

Материалы и методы. В соответствии с моделью Р.М. Белбина выявлено соот-

ношение командных ролей среди руководителей высшего звена, произведен сравни-

тельный анализ распределения командных ролей среди руководителей по 

гендерному признаку. 

Результаты исследования. Выявлены и охарактеризованы командные роли 

среди руководителей высшего звена, описаны их психологические характеристики. 

Обсуждение и выводы. Даны рекомендации по развитию управленческих ка-

честв эффективного руководителя в соответствии с командными ролями. 
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Introduction. The article considers theoretical approaches to defining the concept of 

a team and its typology, provides an overview and analysis of the main stages of team 

development, and describes the team roles and their corresponding professional and per-

sonal-psychological qualities of high level managers based on the model of R.M. Belbin. 

Materials and methods. In accordance with the model of R.M. Belbin, the ratio of 

command roles among managers was revealed, and a comparative analysis of the distribu-

tion of command roles among male and female managers was made.  

Results. Team roles among managers are identified and characterized, and their fea-

tures are described as well. 

Discussion and conclusion. Recommendations are given for the development of 

managerial qualities of an effective Manager in accordance with team roles. 

Key words: team roles, high level managers, psychological qualities. 
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Введение 

В современном мире в управленческой структуре различного рода 

учреждений, организаций, предприятий все реже встречается единолич-

ное командование руководителя, персонально и автономно принимаю-

щего решения касательно как работы персонала, так и 

функционирования всей организации в целом.  

В менеджменте накоплен уже достаточный опыт для отражения эф-

фективности использования командной работы в управлении. Даже если 

в нормативных документах компании ведущим лидером и главным управ-

ленцем называется один человек, то на самом деле за его функционал 

отвечает компетентная и грамотно выстроенная команда, состоящая, как 

правило, из заместителей, советников, начальников отделов и других 

лиц, ответственных за работу своего сектора и вместе составляющих 

мощное ядро управления компанией.  

В той же степени важно формирование аналогичных команд на 

уровне отделов и других структурных подразделений компании, а также 

при создании временных рабочих групп, например, для реализации про-

ектной деятельности.  

В связи с этим ставится актуальная проблема формирования такой 

команды, которая являлась бы эффективным инструментом для решения 

самых разных производственных задач. Среди различных подходов к со-
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зданию и развитию такой команды отмечается аспект выделения команд-

ных ролей, занимаемых участниками команды на основе их личных про-

фессионально-деловых и психологических качеств.  

В связи с этим на данном этапе целью исследования является опре-

деление командных ролей у руководителей высшего звена. 

Для реализации цели исследования были решены следующие задачи: 

• на основе анализа литературных данных раскрыть психологиче-

скую суть понятия эффективной команды, описать существующие типы 

команд; 

• опираясь на модель Р.М. Белбина, провести анализ командных 

ролей среди руководителей высшего звена.  

• выявить особенности гендерного распределения командных ролей; 

• проанализировать и дать характеристику каждой командной роли 

в соответствии с частотой встречаемости у руководителей. 

• исходя полученных результатов описать профессионально важ-

ные качества личности, соответствующие командным ролям, которые 

способствуют повышению эффективности руководителя в команде. 

Обзор литературы 

За последние несколько десятилетий понятие «коллектив», описыва-

ющее группу лиц, которые выполняют совместную деятельность, направ-

ленную на достижение общего результата, переросло в понятие 

«команда». Оба наименования схожи тем, что членов такого сообщества 

объединяют общие мотивы, интересы, высокая сплоченность на пути до-

стижения цели. Многие ученые (А.И. Донцов, Ю.М. Жуков, Д.Б. Парыгин, 

К.К. Платонов, Е.В. Шорохова, Л.И. Уманский, А.В. Петровский и др.) за-

нимались исследованием и развитием этой тематики в нашей стране. Од-

нако лишь с недавнего времени от понятия малой группы было отчленено 

понятие «команда» [5; 6]1.  

Данное обособление в терминологии было обосновано влиянием за-

рубежных исследователей, фокус внимания которых был направлен на 

повышение эффективности управления, в том числе, через направляе-

мое руководителем развитие организационных групп по достижению 

определенного результата. Объединив взгляды исследователей 

 
1 Андреева Г.М. Социальная психология: учеб. М.: Аспект Пресс. 2001. 384 с.; 

Управление персоналом: учеб. / под ред. Т.Ю. Базарова, Б.Л. Еремина. М.: ЮНИТИ, 
2001. 560 с. 
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(Дж. Катценбах, Д. Смит, М. Армстронг, М. Геллерт, К. Новак, С. Таннен-

баум, Р. Хакман, К. Бланшар и др.), занимавшихся вопросами командооб-

разования и разработкой командного подхода по созданию 

высокоэффективной организации, вывели общее определение понятия 

команды как особой формы организации людей, находящихся в довери-

тельных отношениях друг к другу, имеющих общие ценности и цели, ве-

дущих совместную деятельность по достижению эффективного 

результата [2; 9]. 

Углубляясь в этот вопрос, мы сталкиваемся с функциональной необ-

ходимостью типизации команд, так как ключевой аспект эффективности 

команды будет разниться в зависимости от типа решаемых командой за-

дач, соответствия выполняемых ролей членов команды с их исходной 

психогенетической предрасположенностью, способности команды к само-

обучению и других факторов.  

Так, в своем исследовании П.Л. Хасина сводит различные точки зре-

ния по наиболее эффективному составу команд к двум основным направ-

лениям: гомогенные и гетерогенные команды. Для первого типа команд 

ведущую роль играет взаимная симпатия и понимание среди участников. 

В таких условиях члены команды способны брать на себя даже не харак-

терные для них командные роли и тем самым развивать свои слабые сто-

роны. Команды второго типа – гетерогенные, характеризуются четким 

распределением участников по выбранным ролям и занимаемым пози-

циям. Члены таких команд дополняют друг друга, что повышает общую 

производительность [16]. 

Подтверждением первой точки зрения в литературных источниках яв-

ляются исследования следующих авторов: Б.Б. Морган и Д.Л. Ласситер; 

Б. Мюллен и Л. Копер; К.Е. Джексон и К. Уитни; Г. Кинан и М. Корен. Ко-

манды второго типа исследовали Р.А. Козьер и К.Р. Швенк; К.А. Боуэрс, 

Дж.А. Фармер и Е. Салас; Л. Томпсон; Р.М. Белбин [7; 10; 12; 14; 18; 19]. 

Однако в классической теории менеджмента команды делятся на два 

типа: формальные, создающиеся как часть организационной структуры 

компании, и самоуправляемые, формирующиеся для привлечения со-

трудников к процессу принятия решений. К первой категории относятся: 

вертикальная команда, состоящая из руководителя и его подчиненных; 

горизонтальная команда объединяет сотрудников разных структурных 

подразделений, но одинакового профессионального уровня, является 
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временной для решения определенной задачи; специализированная ко-

манда создается для достижения определенной цели, отличается полной 

автономией, не зависит от организационной структуры. Вторая категория 

направлена на повышение качества [3; 4; 13]. 

Свою модификацию типов команд на основе классической предла-

гает Н.В. Саввин. Автор условно выделяет пять типов команд, позволяю-

щих сделать структуру организации более динамичной и упростить 

линейно-функциональную иерархию. Среди них: управленческие ко-

манды, состоящие из руководителей различных отделов; рабочие ко-

манды, выполняющие текущую ежедневную работу; проблемные 

команды, создающиеся на время решения конкретной задачи; виртуаль-

ные команды, осуществляющие свою деятельность и коммуникацию по-

средством компьютерных технологий и, так называемые, кружки 

качества, включающие одновременно работников и руководителей, что 

позволяет комплексно подходить к решению организационных задач [11]. 

Вместе с тем Р.В. Смирнов на основе таких критериев, как методы 

руководства командой, степень формирования структуры и межличност-

ных отношений, цели создания, иерархия ее построения, длительность 

функционирования команды, пространственное размещение, методы 

взаимодействия между членами команды, автор приводит развернутую 

классификацию управленческих команд. В нее он включил следующие 

типы команд: самоуправляемая, интрафункциональная, кросс-функцио-

нальная, формальная, предпринимательская, исполнительная, коорди-

национная, самонаправляемая, целенаправленная, виртуальная, 

глобальная, пространственно рассеянная, дистанционная, управляющая 

процессом, псевдокоманда, конкурентная, административная, творче-

ская, лидерская [13]. 

Чем же отличается настоящая успешная команда от группы людей, 

собранных вместе? Установлено, что на пути к эффективности команде 

необходимо пройти ряд последовательных этапов по саморазвитию. И в 

первую очередь, это задача руководителя – сформировать команду и эф-

фективно использовать сильные стороны состава участников, распреде-

лить роли в команде для достижения оптимальных результатов, 

налаживать горизонтальные связи внутри коллектива, мотивировать и 

стимулировать членов команды на всем пути рабочей деятельности. На 

данный момент разработано множество моделей, подходов и взглядов на 

развитие команд, но мы остановимся на классических. 
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Так, Б. Такман выделил пять стадий, которые преодолевает команда 

на пути к самосовершенствованию: формирование команды; конфликт 

интересов; нормализация отношений; функционирование команды; рас-

ставание по достижении цели.  

В этой же связи Дж. Катценбах и Д. Смит описали жизненный цикл 

команды, состоящий из последовательных этапов перехода: рабочая 

группа – псевдокоманда – потенциальная команда – реальная команда – 

высокоэффективная команда [9]. 

П. Капецио выстраивал свою концепцию развития команды по анало-

гии с развитием человека: детство, отрочество, юность, зрелость, рас-

формирование [8].  

Т.Ю. Базаров выделил аналогичные зарубежным стадии развития ко-

манды: адаптация к членам группы и способам решения задачи; группи-

рование по симпатиям и интересам внутри команды; кооперация и 

сплочение индивидуумов над решением задачи; нормирование группо-

вого взаимодействия; функционирование по достижению цели1. 

В свою очередь, К. Бланшар рассматривал процесс развития ко-

манды через согласование стиля лидерства: стадии ориентации, разоча-

рования, интеграции и функционирования, сопровождающиеся 

поэтапным изменением типа лидерства руководителя, соответственно: 

директивного, обучающего, поддерживающего, делегирующего. По мне-

нию автора, такой комплексный подход и воздействие на команду «из-

нутри» призван стать более эффективным при усилении ее 

функциональных качеств [2]. 

Особое место в практике развития команды уделяется командным 

ролям сотрудников. Поскольку каждый из участников команды помимо не-

обходимых профессиональных навыков и компетенций обладает индиви-

дуальным набором психологических особенностей и черт личности, 

позволяющих ему занять подходящее место (роль) в команде. 

Признанной и наиболее часто использующейся с практической сто-

роны является модель командных ролей Рэймонда Мередита Белбина 

[1]. Ученый разработал психометрические тесты для оценки возможного 

вклада каждого участника команды. Согласно предложенной модели, вы-

деляется восемь основных и одна дополнительная роль, отводимая 

 
1 Управление персоналом: учеб. / под ред. Т.Ю. Базарова, Б.Л. Еремина. М.: 

ЮНИТИ, 2001. 560 с. 
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участникам команды. Каждая из ролей обладает своими признаками, ка-

чествами и способна в разных условиях оказывать позитивный или отри-

цательный эффект на работу команды. Дадим краткую характеристику 

ролей согласно представленной модели: 

1. «Мыслитель/Генератор идей» – творческий интеллектуал, нова-

тор, решителен, социально активен. 

2. «Формирователь/Исследователь» – поставщик идей, ресурсов, 

связей, экспериментатор, коммуникативен, стрессоустойчив. 

3. «Председатель/Координатор» – понимающий, доверительный 

управленец, тактичный, деликатный, спокойный. 

4. «Разведчик» – любопытный инициатор, динамичный экстраверт, 

азартный, жизнерадостный, оптимистичный, отзывчивый. 

5. «Гармонизатор/Коллективист» – дипломатичный переговорщик, 

гибкий, внимательный.  

6. «Оценщик/Аналитик» – думающий, благоразумный, стратег обла-

дает видением возможностей и перспектив, скучный со стороны.  

7. «Доводчик» – перфекционист, делающий, результирующий, добро-

совестный, дисциплинированный, ответственный. 

8. «Исполнитель» – организованный, дисциплинированный, стара-

тельный, лояльный. 

9. «Эксперт» (внекомандная роль) – профессионал высокого класса в 

своей профессиональной плоскости, энтузиаст, преданный своему делу. 

Таким образом, обзор литературных данных демонстрирует взаимо-

зависимую связь таких характеристик командной работы, как типы и виды 

команд, этапы их становления и развития, командные роли и их соответ-

ствие психологическим предрасположенностям участников – все эти фак-

торы необходимо учитывать для достижения цели и эффективного 

решения разных типов задач, которые встают перед лицом любой орга-

низации.  

Материалы и методы 

В соответствии с темой, целью и задачами работы было проведено 

определение командных ролей у руководителей высшего звена на основе 

модели Р.М. Белбина. В исследовании использовался его опросник 

«Роли в команде». На данном этапе к исследованию было привлечено 

163 респондента в возрасте от 35 до 50 лет, среди них 78 женщин и 

85 мужчин. На рис. 1 и 2 представлены результаты исследования команд-

ных ролей у руководителей высшего звена. 
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Результаты исследования 
 

 

Рис. 1. Процентное распределение командных ролей в общей выборке 

Как видно на рис. 1, общее распределение командных ролей (по 

среднему значению) среди руководителей высшего звена примерно рав-

ное (уровень статистической достоверности р<0,05).  

Более распространены у руководителей высшего звена командные 

роли «Формирователь» и «Исполнитель». Если округлить до целого, то 

роли «Разведчик», «Председатель», «Доводчик» и «Оценщик» распреде-

лены в общей выборке одинаково. Еще чуть реже встречается командная 

роль «Коллективист» и наименьшую позицию в общей выборке занимает 

роль «Мыслителя».  

Данные результаты демонстрируют определенный баланс управлен-

ческой системы и эффективное распределение командных ролей среди 

руководителей.  

Сравнительный анализ командных ролей у руководителей высшего 

звена показал значимые различия по t-критерию Стьюдента при α=0,01 

(рис. 2). 

 

Рис. 2. Распределение командных ролей у руководителей высшего звена 
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Проведенный контент-анализ выявил максимальную частоту встре-

чаемости командной роли «Формирователь». Причем у женщин-руково-

дителей она выражена на 1,6% сильнее, чем у мужчин. Для данной роли 

свойственны такие индивидуально-психологические характеристики, как 

экстраверсия, доминирование, тревожность, на основе которых такой ру-

ководитель всегда выступает как побудитель к действию, он динамичен, 

готов бросить вызов обстоятельствам, способен оказать давление. Стиль 

руководства Формирователя – оспаривать, мотивировать, достигать, по-

этому данная роль хороша для лидера уже сработанной команды, кото-

рая столкнулась с какими-либо препятствиями, такой руководитель 

способен вывести команду из кризиса. 

Следующая роль, также ярко выраженная у руководителей высшего 

звена по сравнению с остальными, это «Исполнитель» (у женщин на 0,5% 

выше, чем у мужчин). По индивидуально-психологическим характеристи-

кам для данной роли характерна внутренняя стабильность, низкий уро-

вень беспокойства, готовность к контролю и подчинению. Поэтому такой 

руководитель крайне дисциплинирован, надежен, консервативен и эф-

фективен. В команде он реализует на практике свои идеи и планы, очень 

эффективен как организатор и администратор, хотя порой ему не хватает 

гибкости.   

Командная роль «Разведчик» на 0,4% чаще встречается у мужчин-

руководителей, чем у женщин. С психологической точки зрения характе-

ризуется как стабильный доминантный экстраверт. Такой руководитель 

очень общителен, любознателен и социально ориентирован. Как ни в од-

ной другой роли такой руководитель находит идеи и ресурсы для их реа-

лизации как внутри команды, так и за ее пределами. В паре с 

«Мыслителем» могут составить крайне эффективную команду. 

На одном уровне с предыдущей ролью стоит «Председатель». Здесь 

также больше мужчин-руководителей, чем женщин (на 0,5%). Для данной 

роли свойственны такие индивидуально-психологические характери-

стики, как стабильность, экстраверсия и доминирование. Такой руководи-

тель зрелый, уверенный, спокойный, самодисциплинированный, 

привержен целями команды и максимально использует потенциал каж-

дого участника. Он способен эффективно решать сложные и многогран-

ные проблемы, стоящие перед его командой, с помощью трезвой оценки 

ситуации, принятия самостоятельных решений и грамотного использова-

ния ресурсов. 
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Командная роль «Доводчик» одинаково выражена как у женщин-ру-

ководителей, так и у мужчин. С психологической точки зрения характери-

зуется как интроверт и высоким уровнем тревожности. Вместе с тем, эти 

качества коррелируют с старательностью, скрупулезностью, добросо-

вестностью. Являясь перфекционистом, такой руководитель старается 

все контролировать, соблюдает сроки, уделяет внимание к деталям, стре-

мится довести начатое до конца, выполнив все обязательства.  

Командная роль «Оценщик» выражена на 1% сильнее у женщин-ру-

ководителей, чем у мужчин. По индивидуально-психологическим характе-

ристикам для данной роли характерна стабильность, интроверсия, 

высокий уровень интеллекта и критичности мышления. Такой руководи-

тель рассудителен, проницателен, обладает стратегическим мышле-

нием, все объективно взвешивает, и тщательно обдумывает.  

На предпоследнем месте по распределению в общей выборке нахо-

дится командная роль «Коллективист». У женщин-руководителей она вы-

ражена на 0,8% выше, чем у мужчин. Для данной роли свойственны такие 

индивидуально-психологические характеристики, как стабильность, экс-

траверсия, не доминантность, мягкость и чувствительность. Такой руко-

водитель всегда дипломатичен, ориентирован на отношения в команде, 

всегда готов поддержать, является наставником. 

Реже всего встречается командная роль «Мыслитель», причем у жен-

щин-руководителей она ниже на 3% по сравнению с мужчинами. Это мо-

жет быть связано с индивидуально-психологическими характеристиками 

людей такого типа, отличающихся интроверсией, доминированием, очень 

высоким уровнем интеллекта и показателем креативности. Такой руково-

дитель обладает богатым воображением, очень изобретателен, но сторо-

нится большой кампании, не коммуникабелен. Ему свойственно «витать 

в облаках» и игнорировать детали или протокол, однако он ценен привне-

сением инновационных идей в работу команды и ее цели. 

Таким образом, в представленной выборке из всех командных ролей 

статистически достоверно более часто встречаются роли «Формирова-

теля» (p<0,01) и «Исполнителя» (p<0,05). Кроме того, среди женщин-

управленцев достоверно реже встречается роль «Мыслитель» (p<0,05), 

что помимо меньшей оторванности от окружающей действительности и 

увлечённости абстрактными идеями по сравнению с мужчинами-управ-

ленцами указывает на их большую «приземлённость» и ориентирован-

ность на решение конкретных практических проблем и задач, стоящих 

перед организацией.  
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Обсуждение и выводы 

Таким образом, результаты исследования демонстрируют различные 

варианты командных ролей, которые способны занимать как женщины, 

так и мужчины в своих управленческих возможностях.  

В результате проведенного исследования выявлены статистически-

значимые отличия по гендерному признаку в командных ролях: «Формиро-

ватель» у женщин-руководителей и «Мыслитель» у мужчин-руководителей. 

Безусловно, исходная предрасположенность к выбору определенной 

роли является детерминированной индивидуально-психологическими 

особенностями личности. Однако, наряду с неограниченными возможно-

стями для саморазвития руководителей, перед ними открывается широ-

кий спектр не только для укрепления и совершенствования своих 

исходных способностей и навыков, но и развития новых профессио-

нально-важных качеств и черт эффективного управленца.  

Результаты проведенного исследования могут применяться при фор-

мировании проектных команд, команды резерва руководителей и в си-

стеме повышения квалификации руководителей. 
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