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У сучасних умовах у зв’язку з інтенсифіка-
цією професійної діяльності значною мірою зростає 
роль діяльності команд у забезпеченні ефективності 
діяльності сучасних організацій як за кордоном, так і 
в Україні.

Особливо актуальною ця проблема є в системі 
державної служби, зокрема в державних адміністра-
ціях, в яких сьогодні відбуваються складні структурні 
організаційні реформи, пов’язані з прагненням змі-
нити імідж України в європейському контексті, вирі-

шити складні для нашої країни питання європейської 
інтеграції

Аналіз літератури показує, що проблема 
формування команд (team building) є досить роз-
робленою в організаційній психології. Вона широко 
представлена в розробках представників західної пси-
хології [4; 16; 21; 23; 24; 25−78; 29−31], а дещо пізніше 
виступила предметом дослідження російських учених  
[6; 13; 22; 32].

Щодо розробки цієї проблеми в українській психо-
логії, слід зазначити, що дослідження проблематики 
формування команд знайшло відображення в працях 
багатьох науковців та практиків, [1−3; 5; 7−12; 14; 15; 

17−20; 36], які досліджували проблему формування ко-
манд в організаціях різного типу.

Щодо проблеми формування команди в системі 
державної служби, то вона практично не виступала  
раніше предметом спеціального дослідження, як і біль-
шість психологічних аспектів діяльності держслужбов-
ців, оскільки, на наш погляд, традиційно вважалась 
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закритою для аналізу, відтак спеціальних  досліджень, 
присвячених вивченню психологічних умов підготовки 
персоналу держадміністрацій до роботи в команді, не 
проводилось.

Таким чином, соціальна значущість та недостат-
ня розробленість проблеми формування команд у 
державних адміністраціях визначили мету цією статті: 
здійснити аналіз психологічних особливостей діяль-
ності команд у сучасних держадміністраціях.

Відповідно до мети було поставлено такі завдання 
дослідження:

1. Проаналізувати підходи зарубіжних та вітчизняних 
дослідників до визначення поняття «команда» в діяль-
ності держадміністрацій.

2. Розкрити рольову структуру команд у держадмі-
ністраціях. 

Дослідження психологічних особливостей діяльно-
сті команд у сучасних держадміністраціях базується 
на науково- практичних розробках фахівців [8; 9; 10; 
11; 34] лабораторії організаційної психології Інститу-
ту психології ім. Г. С. Костюка АПН України, які було 
здійснено під науковим керівництвом доктора психо-
логічних наук, професора Л. М. Карамушки.

Вирішуючи перше завдання запропонованої 
статті, проаналізуємо підходи зарубіжних та вітчизня-
них дослідників до визначення поняття «команда» в 
діяльності держадміністрацій. Так, щодо визначення 
базового поняття «команда», то в сучасній літературі 
представлено достатньо широкий діапазон підходів су-
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часних учених. Наприклад, відомий західний фахівець 
П. Мучинські [21] визначає, що більшість дослідників 
цього поняття вказували на команду як обмежене спе-
ціальне об’єднання, що працює всередині більш масш-
табної системи (організації) з чіткою ідентифікацією 
членства (члени команди та сторонні чітко розуміють 
хто до неї належить, а хто – ні) та з чітко визначеною 
сукупністю завдань.

Щодо підходів російських авторів, то Т. Зінке-
вич-Євстигнеєва [6] вважає, що команда − це не група 
людей, якою можна командувати, це – група спеціа-
лістів, зацікавлених у досягненні спільного результату 
Українські фахівці Р. Гріфін, В. Яцура [3] вважають, що 
команда − це група працівників, яка працює як цілісна 
одиниця, часто з обмеженим наглядом або й без нагля-
ду, для виконання завдань, функцій та дій, пов’язаних 
із роботою.

Продовжуючи аналіз психологічних особливостей 
феномену «команда», на наш погляд, доцільним є звер-
нутися до думки вітчизняних фахівців Л. М. Карамушки 
та О. А. Філь [8; 10; 31], які вказали на одну з найбільш 
загальних, «стартових» характеристик команди: коман-
да являє собою групу людей або робочу групу. Нами 
було також помічено, що деякі автори при визначенні 
цього поняття використовують своєрідні «алегоричні» 
ознаки, зокрема, такі як «союз однодумців» [22] або 
«спеціальне об’єднання» [47] та ін.

Щодо особливостей використання терміну «коман-
да», то, на думку сучасних дослідників [8; 10], на сьогод-
ні це поняття є достатньо поширеним, і водночас воно 
не має однозначного визначення. У відомих нам розроб-
ках, які уможливлюють уточнення цих особливостей, під 
час аналізу того, чим відрізняється команда від інших 
груп, сучасні фахівці відзначають низку спеціальних оз-
нак та характеристик, властивих цим феноменам.

Так, наприклад, західні фахівці [27] відзначають важ-
ливість того, що командна робота потребує від її членів 
об’єднання зусиль, а не конкуренції (яка, на нашу думку, 
здебільшого характерна для групової роботи). До того 
ж кожен член команди несе відповідальність за роботу 
всієї команди, а не лише за свою власну. Також автори 
вказують на те, що діяльність члена команди має бути 
спрямована, насамперед, на досягнення командних ці-
лей, а не індивідуальних планів [27].

Щодо підходів українських авторів, то особливої ува-
ги під час розв’язання цієї проблеми заслуговує, на нашу 
думку, один ыз підходів, розроблений у лабораторії ор-
ганізаційної психології Інституту психології ім. Г. С. Ко-
стюка АПН України. Його сутність полягає в тому, що на 
основі аналізу літературних джерел, теоретичного ана-
лізу проблеми та низки емпіричних досліджень Л. М. Ка-
рамушкою та О. А. Філь [8; 10; 31] було виділено основні 
критерії відмінності команди від робочої групи.

До цих критеріїв автори уналежнили:
1) цілі діяльності;
2) принципи взаємодії у процесі досягнення цілей;
3) рольову структуру, позиції та функції лідера.
Проаналізувавши різноманітні підходи сучасних 

дослідників до визначення поняття «команда», можна 
зробити висновок про те, що найбільш вдалим, на нашу 
думку, виявився підхід вітчизняних фахівців Л. М. Кара-
мушки та О. А. Філь [10; 28], які під «командою» ро-
зуміють групу, що характеризується цілеспрямованою, 
узгодженою роботою спеціалістів, які працюють над 
вирішенням спільно визначеного комплексного завдан-
ня, поєднуючи різні знання, уміння та навички в процесі 
виконання командних ролей та використовуючи парт-

нерські принципи взаємодії. Саме це поняття буде вико-
ристовуватися в нашій подальшій роботі як базове.

Простежимо далі ступінь розробки поняття «коман-
да» в системі держслужби та особливості її формуван-
ня. Аналіз наукової літератури свідчить про те, що ця 
проблема знайшла певне відображення в деяких відо-
мих нам українських розробках. Водночас слід зазна-
чити, що ці розробки, на наш погляд, по-перше, мають 
здебільшого теоретичний характер та є результатом 
узагальнення підходів західних та російських фахівців, а 
по-друге, вони на сьогодні не завжди цілісно та систем-
но розкривають специфіку командної роботи саме у 
сфері державної служби.

Як показує аналіз відомих нам українських науко-
вих джерел, ці дослідження можна розділити на два 
основні напрямки: «репродуктивні», або« традиційні» 
(які здебільшого представляють класичні та відомі пси-
хологічні теорії команд, розроблені іншими авторами та 
надруковані в спеціалізованих виданнях, присвячених 
діяльності держслужби) та «продуктивні» або «іннова-
ційні» (які містять результати поглибленого дослідження 
специфіки формування команд у системі держслужби 
через здійснення авторами власне теоретичного ана-
лізу проблеми та спеціальних емпіричних досліджень 
цього феномену серед різних професійних категорій 
держслужбовців).

Так, наприклад, до першого «репродуктивного» 
(«традиційного») напрямку досліджень можна, на нашу 
думку, віднести праці, які відображають шляхи розбудо-
ви команди через розкриття процесів створення ефек-
тивної команди, її фаз розвитку і лідерства в побудові 
команди [16] та ін.

Щодо другого «продуктивного» («інноваційного») 
напрямку досліджень, представлених вітчизняними фа-
хівцями, можна відзначити, що вони дають можливість 
певною мірою «просунутися» в теоретичному розумін-
ні особливостей менеджменту команд у сфері держ-
служби, зокрема, в діяльності держадміністрацій та їх 
експериментальній перевірці, однак і вони переважно 
 мають достатньо фрагментарний характер.

Насамперед зазначимо, що серед представлених 
досліджень певна увага приділяється обґрунтуван-
ню актуальності та значущості формування команд 
у системі держслужби. Так, наприклад, низку праць 
присвячено достатньо складній проблемі в управлін-
ні держслужбами − зміні парадигми управління: від 
управління за адміністративно-командними принци-
пами (адміністрування та прямого командування, цен-
тралізму та авторитаризму, жорсткого контролю та ін.) 
до управління на основі використання управлінських 
технологій та принципів команди (реалізацією інтересів 
кожного окремого працівника в отриманні результату, які 
певною мірою співвідносяться з інтересами організації 
загалом) [19]. Окремі цікаві, на нашу думку, підходи при-
вертають увагу до проблеми створення управлінської 
команди [14], визначають процес створення команди 
як важливий фактор підвищення ефективності діяль-
ності державної служби [5; 14; 15;] та вказують на те, 
що досвід діяльності органів державної влади показує, 
що ключова роль належить не окремій особі або групі 
осіб, а згуртованому високопрофесійному структурному 
формуванню - команді [5]. 

На окрему увагу серед науково-практичних та те-
оретико-методологічних напрацювань заслуговують 
сучасні державні службовці у складі управлінських ко-
манд (стратегічного мислення, прийняття управлінських 
рішень, делегування інформації, ініціативності та ін.). 
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Такі принципи, на думку О. Кондратенко [15], у поєд-
нанні з командною формою роботи створюють реальні 
передумови для успішної діяльності організацій. Певної 
уваги заслуговує, на наш погляд, дослідження вітчиз-
няних фахівців ситуаційних факторів (рівень мотивації 
персоналу, індивідуально-особистісні якості керівника), 
які впливають на стилі поведінки керівника під час реа-
лізації командного менеджменту та ін. [20].

Особливо важливим для нас є той факт, який вказує 
не лише на актуальність проблематики, а й на реальні 
результати впровадження принципів командної роботи 
в органах місцевого самоврядування в окремих містах 
України (Бердянськ, Славутич, Судак та ін.). Підкреслю-
ється, що саме ці міста впевнено увійшли до списку пе-
реможців Всеукраїнського конкурсу проектів та програм 
розвитку місцевого самоврядування. Саме підготовка та-
ких проектів, як зазначає автор, є тим видом діяльності, 
що потребує реалізації принципів командної роботи [19].

Підсумовуючи вищевказане, слід відмітити, що 
представлені матеріали свідчать про те, що проблема 
формування команд у системі держслужби є достатньо 
актуальною, інноваційною, певною мірою розробленою. 
Водночас згадані автори лише частково вдалися до 
аналізу різних аспектів командної роботи в держслужбі, 
а опрацьовані нами публікації не містять власне автор-
ських підходів до розуміння «команди у сфері держ-
служби», і це потребує, на наш погляд, більш ґрунтовних 
теоретичних та емпіричних розробок цього феномену.

Що стосується висвітлення другого питання цієї стат-
ті − рольової структури команд у сучасних держадміні-
страціях, − проаналізуємо насамперед основні підходи, 
представлені в сучасній літературі, щодо особливостей 
визначення рольової структури команди.

Щодо рольової структури команди, то в науковій лі-
тературі представлено декілька підходів до визначення 
змісту командних ролей. Суттєвим є і той факт, як ствер-
джує більшість авторів, що ці підходи базуються на кла-
сифікації М. Белбіна, в якій визначено основні командні 
ролі [8; 10; 13; 33]. Водночас слід підкреслити, що кожен 
дослідник по-різному подає назви командних ролей.

Так, наприклад, західний фахівець П. Мучинські на-
зиває 8 командних ролей: 1) «лідер»; 2) «організатор»; 
3) «виконавець»; 4) «генератор ідей»; 5) «дослідник ре-
сурсів»; 6) «контролер-оцінювач»; 7) «душа команди»; 
8) «обладнувач» [21]. Щодо російської психологічної 
літератури, то в ній достатньо широко розповсюджена 
8-рольова структура команд [13; 33].

Серед українських розробок привертає увагу один 
із підходів, запропонований Л. М. Карамушкою та 
О. А. Філь [8; 10], в якому відображено результати до-
слідження орієнтації персоналу організацій на основні 
командні ролі (за В. В. Козловим, Г. В. Мануйловим). 
Так, авторами дослідження було проведено факторний 
аналіз, який показав що вісім провідних функціонально- 
рольових позицій у команді можуть бути об’єднані в три 
основні фактори: «Стратег – тактик», «Діловий лідер – 
емоційний лідер», «Генератор ідей». Це дає підстави, 
на думку дослідників, говорити про можливість певно-
го укрупнення ролей, модифікації рольової структури 
управлінської команди освітньої організації ( порівняно 
із класичною восьми рольовою структурою М. Белбіна) 
та визначення таких можливих ролей, як «стратег», 
«тактик», «діловий лідер», «емоційний лідер», «генера-
тор ідей» [8; 10].

Переходячи безпосередньо до висвітлення особ-
ливостей рольової структури команд у сучасних дер-
жадміністраціях, зазначимо, що серед сучасних вітчиз-

няних досліджень на особливу увагу заслуговує підхід 
В. О. Євдокімова [5], який наголошував на доцільності 
проведення тестування ролей, які, на нашу думку, від-
повідають підходу М. Белбіна, представленого у працях 
В. В. Козлова, Г. В. Мануйлова [13]. Відповідно до цього 
підходу В. О. Євдокімов спробував діагностувати ролі 
таким чином: «голова»; «формувач»; «генератор ідей»; 
«оцінювач ідей»; «організатор роботи»; «організатор 
групи»; «дослідник ресурсів»; «завершувач».

Слід зазначити, що в рамках нашого дослідження 
ми будемо визначати рольову структуру команд у су-
часних держадміністраціях, базуючись на розробках 
М. Белбіна [8; 10; 13; 33]. При цьому вважаємо за необ-
хідне дослідити особливості рольової структури на рівні 
експериментального дослідження орієнтації персоналу 
державних адміністрацій на основі функціонально – ро-
льових позицій у команді.

Таким чином, аналіз сучасної літератури та власне 
теоретичний аналіз проблеми показав, що існує низка 
підходів зарубіжних та вітчизняних дослідників до ви-
значення поняття «команда» в діяльності держадміні-
страцій та особливостей розкриття командної рольової 
структури в держадміністраціях

Базуючись на підходах, розроблених українськими 
вченими Л. М. Карамушкою та О. А. Філь [8; 10] до визна-
чення поняття «команда», нами у результаті поглиблен-
ня та уточнення цього поняття було визначено сутність 
діяльності «команди держадміністрації», яке ми розумі-
ємо як групу держслужбовців, що узгоджено досягають 
спільно визначеної мети, поєднуючи знання, мотиви, 
уміння та навички в процесі виконання командних ролей 
та використання партнерських принципів взаємодії.

Отже, підсумовуючи вищевказане та враховуючи, з 
одного боку, актуальність та значущість проблеми фор-
мування команд у діяльності держадміністрацій, а з ін-
шого боку − певну інноваційність та брак знань, досвіду 
та практичних навичок командної роботи в її реальних 
або потенційних членів, слід наголосити на важливості 
формування психологічної готовності персоналу дер-
жадміністрацій до роботи в команді та на визначенні 
умов підготовки персоналу держадміністрацій до ро-
боти в команді, про що йтиметься в наших подальших 
дослідженнях та розробках.

Таким чином, дослідження психологічних особли-
востей діяльності команд у сучасних держадміністра-
ціях дало нам підстави зробити наступні висновки.

1. Виокремлено два основні напрямки досліджень 
проблеми команд у діяльності держадміністрацій: «ре-
продуктивні», або «традиційні» (класичні та відомі пси-
хологічні теорії команд, розроблені іншими авторами, 
представлені в спеціалізованих виданнях, присвячених 
діяльності держслужби) та «продуктивні», або «іннова-
ційні» (результати поглибленого власне теоретичного 
аналізу проблеми та спеціальних емпіричних досліджень 
специфіки формування команд у системі держслужби).

2. Визначено рольову структуру команд у сучасних 
держадміністраціях, що базується на розробках М. Бел-
біна, відповідно до яких виділено 8 основних командних 
ролей.

3. Базуючись на підходах Л. М. Карамушки та 
О. А. Філь до визначення поняття «команда», з’ясовано 
сутність діяльності «команди держадміністрації», яку 
ми розуміємо як групу держслужбовців, що узгоджено 
досягають спільно визначеної мети, поєднуючи знання, 
мотиви, уміння та навички в процесі виконання команд-
них ролей та використання партнерських принципів вза-
ємодії.

В
исновки

Æ
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