
Sreda Publishing House 
 

1 

Content is licensed under the Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

Носкова Наталья Владимировна 

магистрант 

Научный руководитель 

Алексеева Елена Витальевна 

канд. пед. наук, доцент 

 

ФГБОУ ВО «Марийский государственный университет» 

г. Йошкар-Ола, Республика Марий Эл 

ДИАГНОСТИКА И АНАЛИЗ УРОВНЯ РАЗВИТИЯ НАВЫКОВ 

КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ У СОТРУДНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ 

Аннотация: в статье рассматривается диагностика уровня развития 

навыков командообразования у сотрудников организации. Обоснована значи-

мость критериально-уровневого подхода к оценке командных навыков, включа-

ющего коммуникативность, лидерство и креативность. Раскрыты диагности-

ческие основания исследования, охарактеризованы уровни сформированности 

командообразовательных навыков, а также показано значение результатов 

диагностики для последующего проектирования дополнительной образова-

тельной программы. Сделан вывод о том, что диагностика командных навыков 

должна быть ориентирована не только на фиксацию текущего состояния кол-

лектива, но и на выявление зон развития, необходимых для повышения эффек-

тивности командного взаимодействия. 
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Современная организация функционирует в условиях постоянного обнов-

ления управленческих задач, цифровизации рабочих процессов и роста требо-

ваний к качеству межличностного взаимодействия. В такой ситуации эффек-

тивность деятельности сотрудников определяется не только индивидуальной 

профессиональной подготовкой, но и способностью включаться в совместную 

работу, согласовывать действия с коллегами, принимать коллективные решения, 

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


Издательский дом «Среда» 
 

2     https://phsreda.com 

Содержимое доступно по лицензии Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

проявлять инициативу и поддерживать продуктивный психологический климат. 

Поэтому навыки командообразования становятся важным ресурсом организа-

ционного развития и одновременно предметом целенаправленного психолого-

педагогического анализа. 

Актуальность диагностики навыков командообразования связана с тем, что 

командная работа не формируется автоматически при объединении сотрудников 

в одну рабочую группу. Наличие общей должностной задачи еще не означает 

наличия команды. Для командного взаимодействия необходимы доверие, от-

крытая коммуникация, согласование ролей, принятие общей цели, готовность к 

распределению ответственности и способность участников выходить за рамки 

исключительно индивидуального результата. Именно поэтому перед разработ-

кой дополнительной образовательной программы важно определить исходный 

уровень развития командных навыков и выявить те компоненты, которые тре-

буют первоочередной поддержки. 

Нормативной основой использования дополнительных образовательных 

программ для развития сотрудников выступает Федеральный закон «Об образо-

вании в Российской Федерации», в котором дополнительное образование рас-

сматривается как вид образования, направленный на удовлетворение образова-

тельных потребностей человека и его развитие [9]. Порядок организации обра-

зовательной деятельности по дополнительным общеобразовательным програм-

мам закрепляет вариативность содержания, форм и технологий обучения, что 

позволяет применять в работе со взрослыми участниками тренинги, групповые 

задания, практикумы и иные активные форматы [6]. Следовательно, диагности-

ка навыков командообразования может рассматриваться как начальный этап 

проектирования образовательной программы, а не как самостоятельная кон-

трольная процедура. 

В научной литературе командообразование трактуется как специально ор-

ганизованный процесс формирования группы, способной действовать как кол-

лективный субъект деятельности. Ю.М. Жуков, А.В. Журавлев и Е.Н. Павлова 

подчеркивают, что технологии командообразования включают не только спло-
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чение участников, но и подбор ролей, развитие коммуникации, формирование 

организационной среды и создание условий для совместного решения задач [3]. 

В учебных пособиях по лидерству и командообразованию также отмечается, 

что командная эффективность зависит от сочетания организационных, комму-

никативных и личностных факторов [1; 10]. Это означает, что диагностика 

должна охватывать не один отдельный показатель, а несколько взаимосвязан-

ных характеристик группового поведения. 

Эмпирическую основу статьи составляют положения выпускного исследо-

вания Н.В. Носковой, посвященного дополнительной образовательной про-

грамме как средству развития навыков командообразования у сотрудников ор-

ганизации. Исследование проводилось на базе Департамента городского иму-

щества города Москвы; в нем приняли участие 20 сотрудников, распределенных 

на экспериментальную и контрольную группы по 10 человек. В качестве клю-

чевых критериев оценки уровня развития командообразовательных навыков 

были выделены коммуникативность, лидерство и креативность. 

Выбор данных критериев представляется обоснованным. Коммуникатив-

ность отражает способность сотрудника вступать во взаимодействие, ясно вы-

ражать мысли, слушать коллег, участвовать в обсуждении и поддерживать об-

ратную связь. Лидерство характеризует готовность брать на себя инициативу, 

организовывать деятельность, мотивировать других участников и распределять 

роли. Креативность показывает способность предлагать новые идеи, искать не-

стандартные решения, гибко реагировать на изменяющиеся условия и участво-

вать в совместном проектировании результата. В совокупности эти критерии 

позволяют оценить не только общую включенность сотрудника в команду, но и 

его вклад в развитие коллективного действия. 

Диагностика уровня развития навыков командообразования должна стро-

иться на критериально-уровневом подходе. Такой подход позволяет не ограни-

чиваться общей оценкой «сформировано – не сформировано», а описать степень 

выраженности каждого компонента. В исследовании выделяются высокий, 

средний и низкий уровни. Высокий уровень характеризуется активным участи-
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ем сотрудника в командной работе, готовностью к сотрудничеству, способно-

стью поддерживать конструктивную коммуникацию, проявлять лидерскую ини-

циативу и предлагать оригинальные решения. Средний уровень предполагает 

наличие базовых командных умений, однако они проявляются неустойчиво и 

требуют внешней поддержки. Низкий уровень выражается в пассивности, за-

труднениях при взаимодействии, слабой инициативе, избегании ответственно-

сти и ограниченной готовности к поиску новых решений. 

Коммуникативность как диагностический критерий имеет особое значение, 

поскольку именно коммуникация является основой командного взаимодействия. 

Сотрудник с высоким уровнем коммуникативности способен не только гово-

рить, но и слышать других, задавать уточняющие вопросы, учитывать позицию 

коллег, корректно выражать несогласие и участвовать в разрешении конфликтов. 

Средний уровень проявляется в ситуативной активности: сотрудник включается 

в обсуждение при наличии внешнего стимула, но не всегда проявляет инициа-

тиву. Низкий уровень связан с замкнутостью, неуверенностью, агрессивностью 

либо избеганием обсуждения, что затрудняет формирование командного дове-

рия. 

Лидерство в контексте командообразования не следует понимать только как 

формальное руководство. Речь идет о способности участника влиять на сов-

местную деятельность, брать ответственность за часть задачи, координировать 

усилия группы и помогать коллегам видеть общий результат. В современной 

психологии лидерства подчеркивается, что лидерская позиция может прояв-

ляться в разных стилях поведения: через организацию, поддержку, генерацию 

идей, экспертность или эмоциональную стабилизацию группы [7]. Поэтому в 

диагностике важно учитывать не только ярко выраженное доминирование, но и 

способность сотрудника конструктивно усиливать командную работу. 

Креативность выступает третьим важным критерием диагностики. В ко-

мандообразовании она связана не только с индивидуальной оригинальностью 

мышления, но и с готовностью совместно искать новые способы решения рабо-

чих задач. Высокий уровень креативности проявляется в предложении альтер-
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натив, гибкости, способности видеть проблему под разными углами и поддер-

живать идеи коллег. Средний уровень характеризуется готовностью участвовать 

в поиске решений, но преимущественно в рамках привычных схем. Низкий 

уровень выражается в избегании новизны, страхе ошибок, ориентации только 

на инструкции и нежелании экспериментировать. 

Диагностический комплекс в исследовании может включать несколько вза-

имодополняющих процедур: анкетирование, самооценку, экспертное наблюде-

ние, анализ групповых заданий, деловые игры и рефлексивное обсуждение. 

Применение только одного метода не позволяет достаточно полно оценить ко-

мандные навыки, поскольку часть проявлений обнаруживается в реальной 

групповой деятельности. Например, сотрудник может высоко оценивать свои 

коммуникативные качества в анкете, но в групповом задании занимать пассив-

ную позицию. Поэтому важно сопоставлять самооценочные и наблюдаемые 

данные. 

Особую роль в диагностике играет наблюдение за выполнением групповых 

заданий. В отличие от тестовых процедур, оно позволяет увидеть, как участни-

ки распределяют роли, кто инициирует обсуждение, каким образом принимают-

ся решения, возникают ли конфликты, насколько сотрудники готовы прислуши-

ваться друг к другу. В этом отношении диагностическая процедура может одно-

временно выполнять развивающую функцию: участники начинают осознавать 

собственные привычные способы взаимодействия, а ведущий получает матери-

ал для дальнейшего планирования образовательной программы. 

Использование тренинговых и игровых методов в диагностике соответ-

ствует природе командообразования. И.В. Вачков рассматривает групповой тре-

нинг как форму активного обучения, в которой большое значение имеют дей-

ствие, обратная связь и рефлексия [2]. А.П. Панфилова показывает, что игровое 

моделирование позволяет воспроизводить профессиональные и социальные си-

туации, в которых участники принимают решения и отрабатывают способы 

взаимодействия [5]. Поэтому деловые игры, командные упражнения и ситуаци-
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онные задания могут быть не только средством развития, но и средством пер-

вичной диагностики командных навыков. 

Анализ диагностических данных должен проводиться по каждому крите-

рию отдельно и в их взаимосвязи. Например, высокий уровень коммуникатив-

ности при низком уровне лидерства может означать, что сотрудник готов под-

держивать взаимодействие, но избегает принятия инициативы. Высокая креа-

тивность при недостаточной коммуникативности может указывать на наличие 

идей, которые не всегда становятся ресурсом команды из-за трудностей их 

представления и согласования. Низкие показатели по всем трем критериям сви-

детельствуют о необходимости комплексной работы, направленной на включе-

ние сотрудника в безопасные формы совместной деятельности. 

При анализе уровня развития командообразовательных навыков важно 

учитывать, что показатели не являются устойчивыми личностными ярлыками. 

Они отражают актуальное состояние сотрудника в конкретной организационной 

ситуации. На проявление командности влияют стиль руководства, психологиче-

ский климат, опыт взаимодействия, уровень доверия, рабочая нагрузка, специ-

фика подразделения и даже характер диагностического задания. Поэтому ре-

зультаты диагностики должны интерпретироваться не как окончательная оценка 

личности, а как основание для проектирования развивающей работы. 

Проведенный диагностический срез позволяет выделить несколько типич-

ных зон анализа. Первая зона связана с коммуникативной готовностью сотруд-

ников. Если участники недостаточно активно включаются в обсуждение, избе-

гают обратной связи или не умеют конструктивно выражать несогласие, образо-

вательная программа должна включать упражнения на активное слушание, ар-

гументацию, переговоры, групповую дискуссию и разрешение конфликтных си-

туаций. Вторая зона связана с лидерской инициативой: при ее недостаточной 

выраженности необходимы задания на распределение ролей, принятие решений 

и организацию мини-проектов. Третья зона связана с креативностью и требует 

использования мозгового штурма, проектных задач, кейсов и упражнений на 

поиск альтернатив. 
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Важным результатом диагностики является построение командного про-

филя. Такой профиль показывает, какие компоненты командообразования раз-

виты лучше, а какие требуют педагогической поддержки. Он может использо-

ваться руководителем и разработчиком программы для выбора содержания за-

нятий. Например, если в группе достаточно развита коммуникация, но слабо 

проявляется креативность, акцент следует сделать на проектировании новых 

решений. Если сотрудники демонстрируют идеи, но не могут договориться, 

необходимо усилить блоки по командной коммуникации и регуляции взаимо-

действия. 

Содержательно дополнительная образовательная программа, выстраивае-

мая на основе диагностики, может включать несколько модулей. Первый модуль 

направлен на осмысление понятия команды, командных ролей и стадий группо-

вого развития. Второй модуль посвящен коммуникации: активному слушанию, 

обратной связи, ясному выражению позиции и профилактике конфликтов. Тре-

тий модуль ориентирован на лидерство и распределение ответственности. Чет-

вертый модуль связан с креативностью, групповым решением проблем и про-

ектной работой. Пятый модуль должен быть рефлексивно-оценочным, позволя-

ющим участникам сопоставить исходный уровень с изменениями после обуче-

ния. 

Учебник по тренингу командообразования и групповой работы подчерки-

вает значимость сочетания теоретического материала, диагностических проце-

дур и практических упражнений при подготовке командообразовательного тре-

нинга [8]. Это особенно важно для организаций, где обучение сотрудников 

должно быть прикладным и связано с реальными рабочими задачами. Сотруд-

ники должны не просто узнать о признаках эффективной команды, а получить 

опыт совместного анализа ситуации, распределения функций, согласования 

действий и рефлексии полученного результата. 

В рамках дополнительной образовательной программы диагностика может 

использоваться несколько раз: на входе, в процессе обучения и на итоговом эта-

пе. Входная диагностика определяет исходный уровень и помогает выявить об-
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разовательные дефициты. Промежуточная диагностика показывает, как участ-

ники осваивают новые способы взаимодействия. Итоговая диагностика позво-

ляет оценить динамику изменений и определить, какие навыки нуждаются в 

дальнейшем закреплении. Такой подход делает программу управляемой и поз-

воляет избегать формальности в оценке результатов. 

Психолого-педагогический смысл диагностики заключается также в том, 

что она способствует развитию рефлексии сотрудников. Участник начинает ви-

деть, как он проявляется в группе: берет ли инициативу, умеет ли слышать дру-

гих, поддерживает ли общую цель, предлагает ли решения, готов ли принимать 

обратную связь. Э.Ф. Зеер рассматривает профессиональное развитие как про-

цесс становления личности в деятельности, где важны самооценка, осознание 

опыта и готовность к дальнейшему развитию [4]. Поэтому диагностика команд-

ных навыков должна помогать сотруднику не только узнать уровень, но и по-

нять направление личного профессионального роста. 

Результаты диагностики имеют значение и для руководителя организации. 

Они позволяют увидеть не только индивидуальные особенности сотрудников, 

но и состояние группового взаимодействия в целом. Если в коллективе слабая 

коммуникация, даже сильные специалисты могут работать разрозненно. Если не 

проявляется лидерство, команда может зависеть только от формального руково-

дителя. Если низка креативность, организация теряет способность быстро нахо-

дить нестандартные решения. Следовательно, диагностика командообразова-

тельных навыков помогает руководству принимать более обоснованные реше-

ния о содержании обучения, распределении ролей и развитии персонала. 

Для обеспечения объективности диагностики необходимо соблюдать не-

сколько условий. Во-первых, критерии и уровни должны быть заранее опреде-

лены и понятны участникам. Во-вторых, оценка должна основываться на соче-

тании нескольких методов. В-третьих, участникам следует предоставлять кор-

ректную обратную связь, направленную на развитие, а не на формальное ран-

жирование. В-четвертых, диагностика должна завершаться педагогической ин-
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терпретацией: какие выводы можно сделать для программы, какие формы рабо-

ты выбрать, какие задачи поставить перед группой. 

Таким образом, диагностика уровня развития навыков командообразования 

у сотрудников организации является необходимым этапом проектирования до-

полнительной образовательной программы. Она позволяет выявить исходное 

состояние командных компетенций, определить сильные стороны и дефициты 

сотрудников, установить приоритетные направления развивающей работы и 

обеспечить адресность образовательного процесса. Наиболее значимыми кри-

териями диагностики выступают коммуникативность, лидерство и креатив-

ность, поскольку именно они отражают способность сотрудника включаться в 

совместную деятельность, влиять на командный результат и участвовать в по-

иске новых решений. 

Анализ диагностических данных показывает, что развитие командообразо-

вательных навыков требует не разовых мероприятий, а системной образова-

тельной работы. Дополнительная образовательная программа должна строиться 

на результатах диагностики, включать активные и интерактивные методы, обес-

печивать безопасную среду для пробного действия и завершаться рефлексией. В 

этом случае диагностика становится не только инструментом измерения, но и 

механизмом осознанного профессионального развития сотрудников и повыше-

ния эффективности организационного взаимодействия. 
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