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Аннотация. Введение. В статье рассматриваются актуальные проблемы командо­
образования, характерные для государственных образовательных организаций. Из­
учаются вопросы формирования команд, формального лидерства и различия между 
командой и рабочей группой. Цель исследования -  представить методологические 
основания применения командообразования в управленческой деятельности руково­
дителей школ, а также проанализировать результаты мониторинга подготовки управ­
ленческих команд Новосибирской области. Методология. Изучение возможностей 
применения технологии командообразования в организации инновационной деятель­
ности педагогов образовательных организаций (на примере управленческих команд 
школ Новосибирской области) проводилось в несколько этапов: организационный, 
диагностический, апробационный и рефлексивно-оценочный. Целью мониторинга 
являлось изучение условий, созданных для профессионального роста членов школь­
ных управленческих команд на региональном и муниципальном уровнях, а также вос­
требованности различных форм подготовки. В ходе проведения мониторинга была 
собрана информация об организациях, осуществляющих подготовку управленческих 
команд. Результаты. Анализ результатов показал, что руководители общеобразова­
тельных организаций и представители муниципальных органов управления образо­
ванием часто не понимают, что включает в себя понятие «подготовка управленческих 
команд», и нередко ограничиваются только направлением групп на курсы повышения 
квалификации и обучающие мероприятия. Выводы. Проведенный мониторинг зафик­
сировал необходимость формирования на региональном и муниципальном уровнях 
системы работы по организации подготовки школьных управленческих команд. Ру­
ководители образовательных учреждений должны осознанно подходить к вопросам 
командообразования и оценивать необходимость создания команды исходя из дей­
ствительной потребности.

Ключевые слова: менеджмент; качество образования; развитие; командообразо­
вание; мониторинг; рабочая группа; управленческая команда; лидерство; проектная 
деятельность.
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Annotation. Introduction. The article discusses topical problems of team building 
typical for state educational organizations. The problems of team formation, formal 
leadership and the differences between a team and a working group are considered. The 
purpose of this article is to present the methodological grounds for the use of team building 
in the management activities of school leaders, as well as to show the monitoring of the 
training of management teams in the Novosibirsk region. Methodology. The study of the 
possibilities of using the technology of team building in the organization of innovative 
activities of teachers of educational organizations (on the example of management teams 
of schools in the Novosibirsk region) was carried out in several stages: organizational, 
diagnostic, approbation, and reflexive-evaluative. The purpose of the monitoring was to 
study the conditions created for the professional growth of members of school management 
teams at the regional and municipal levels, as well as the demand for various forms of 
training. Also, in the course of monitoring, information was collected on organizations that 
train management teams. Results. The analysis of the information provided has shown that 
the heads of general educational organizations and representatives of municipal educational 
authorities often do not understand what the concept of “training of management teams” 
includes and often replace it with a referral to advanced training courses and training events 
of the group. Conclusion. The monitoring recorded the need to form a system of work at the 
regional and municipal levels to organize the training of school management teams. Heads 
of educational institutions should consciously approach the issues of team building and 
assess the need to create a team based on the actual need.
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Введение
В современных условиях интенсив­

ных изменений на рынке труда и необ­
ходимости распределения организаци­
онных ресурсов все более актуальным 
становится интерес к проблематике 
командообразования. Процессы приня­
тия управленческих решений с каждым 
годом требуют намного больше уси­
лий и несут в себе больше рисков. Рас­

тет количество нетипичных ситуаций, 
деловых связей, факторов внешнего 
и внутреннего воздействия. Организа­
ции вынуждены действовать в условиях 
неопределенности. Все это актуально 
и для образовательных организаций, 
которым необходимо учитывать данные 
критерии при определении своих целей 
и формировании команд для их выпол­
нения [2; 15].
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Цель исследования -  представить 
методологические основания примене­
ния командообразования в управленче­
ской деятельности руководителей школ, 
а также проанализировать результаты 
мониторинга подготовки управленче­
ских команд Новосибирской области.

В современной образовательной ор­
ганизации главным ресурсом развития 
является кадровый. Максимально эф­
фективная единица человеческого ре­
сурса -  сплоченная команда профессио­
налов. Руководители находятся в поиске 
наиболее эффективных методов управ­
ления. В этих условиях возрастает роль 
менеджмента как эффективной управ­
ленческой функции [5; 16].

В связи с этим командообразование 
как метод управления в образовательной 
организации выходит на первый план. 
Однако, несмотря на возрастающее при­
знание потребности в командной работе, 
потенциальные возможности команд на 
сегодняшний день почти не используют­
ся в большинстве образовательных орга­
низаций [7; 9]. Среди множества причин 
данного парадоксального факта можно 
выделить одну: руководители образо­
вательных организаций недостаточно 
четко понимают, что представляет собой 
команда, как ее создать и как использо­
вать. Некоторые считают достаточным 
сказать сотрудникам: «Мы теперь -  ко­
манда!», другие -  издать распорядитель­
ный акт (приказ) по учреждению.

При всей актуальности заявленной 
проблемы концептуальные исследова­
ния по теме командообразования в об­
разовательных организациях найти до­
вольно непросто.

Командообразование как процесс 
можно представить в двух планах. Пер­
вый -  естественное, спонтанное соци­
ально-психологическое развитие коман­
ды, включенное в процесс жизни группы 
и протяженное во времени. Второй -  
специализированные социально-психо­

логические технологии формирования 
команды как коллективного субъекта 
деятельности. В рамках рассмотрения 
процесса командообразования с целью 
эффективного управления образованием 
и повышения его качества остановимся 
на втором [8].

Формирование эффективной ко­
манды -  сложная задача, и подход к ее 
решению не может строиться на эле­
ментарном обеспечении группового 
взаимодействия ее участников. Создать 
новую либо привлечь готовую команду 
к решению какой-либо задачи можно не 
в каждом случае. Командная работа мо­
жет не оправдать затраты, направленные 
на ее создание и поддержание функци­
онирования [6]. Эффективная команда 
появляется только в результате реализа­
ции стратегического подхода к ее фор­
мированию и грамотной оценки имею­
щихся средств и информации. Команда, 
состоящая из профессионалов разных 
предметных областей и созданная под 
конкретную задачу, позволяет организа­
циям достигать максимальной скорости 
и высокого качества реализации инно­
вационных проектов, заданий высокой 
степени сложности [17].

Среди отечественных исследований, 
посвященных проблемам командной ра­
боты, можно выделить труды Т. Ю. База­
рова, В. П. Пыркова, И. В. Рыбкина [1], 
И. В. Жуковского [9], Т. Д. Зинкевич-Ев­
стигнеевой [11].

Командообразование в современной 
интерпретации имеет глубокие истори­
ческие корни. В 1930-е гг. после того, как 
обнаружилось, что высокая заработная 
плата и регламентация труда не обяза­
тельно должны приводить к повышению 
производительности труда, как полагали 
представители административной шко­
лы, возникает новое научное направле­
ние в теории управления, которое по­
лучило название «школа человеческих 
отношений» (представители -  Абрахам
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Маслоу, Элтон Мэйо, Мери Паркер 
Фоллет) [13]. Основное внимание было 
сосредоточено на человеке: как он вза­
имодействует с другими, как реагирует 
на различные ситуации, желая удовлет­
ворить свои потребности. В России в се­
редине 1920-х гг. произошло ослабление 
директивного управления и появилось 
большое количество научных работ, по­
священных проблеме научной организа­
ции труда и управления производством. 
Проблематика рабочих команд наиболее 
полно представлена в трудах Н. А. Вит­
ке, А. К. Гастева, А. М. Гинзбурга, 
П. М. Керженцева, Э. Б. Корицкого [10]. 
Будучи основателем и руководителем 
Центрального института труда, А. К. Га­
стев руководил разработкой концепции 
«трудовых установок», в которой ре­
шающая роль отводилась человеческо­
му фактору, «социализации трудовых 
процессов», развитию и активизации 
способностей работника. Согласно кон­
цепции человеческого фактора в управ­
лении, разрабатываемой Н. А. Витке, 
отношения людей друг к другу, а не 
только предмета к предмету и человека 
к предмету являются решающим факто­
ром в организации производственного 
процесса. Однако наступление эпохи 
административно-командной системы 
управления оставило эти идеи вплоть до 
1965 г. [14].

Существуют различные значения 
слова «команда»: это и воинское под­
разделение, и группа людей, совместно 
участвующих в каком-либо соревнова­
нии [3]. Однако в менеджменте наибо­
лее приемлемым и распространенным 
является определение, данное Майклом 
Армстронгом: команда представляет
собой «небольшое число людей со вза­
имодополняющими навыками, которые 
собраны для совместного решения задач

в целях повышения производительности 
и в соответствии с подходами, посред­
ством которых они поддерживают вза­
имную ответственность» [3].

По мнению Т. Д. Зинкевич-Евстигне­
евой [12], под командой нельзя понимать 
группу индивидуумов, которыми позво­
лено командовать. Команда -  не произ­
водное от «командовать». Автор дает 
определение команде как автономному, 
самоуправляемому коллективу профес­
сионалов, который способен к оператив­
ному, эффективному и качественному 
решению поставленных перед ним за­
дач, где каждый заинтересован в дости­
жении общей результативности [12].

Уникальный опыт эффективного ко­
мандообразования можно встретить 
в трудах А. С. Макаренко [11]. Педагог 
точно определил ключевой принцип 
формирования подлинной команды, ко­
торый заключается в организации де­
ятельности группы, направленной на 
общую заботу об окружающем мире, 
о людях, о самих членах группы. Им раз­
работана четкая технология реализации 
этого принципа в процессе совместной 
деятельности. А. С. Макаренко вывел 
точную «формулу»: важнейшим услови­
ем развития личности является не «труд­
работа», а «труд-забота». Он создал уни­
кальную систему развития личности 
в процессе коллективной творческой со­
зидательной деятельности, целью кото­
рой является общая забота об окружаю­
щей среде. Команда в общем смысле не 
подавляет индивидуальность каждого ее 
члена, а наоборот, каждому находится 
место в команде, которое соответствует 
его умениям и потенциалу.

Методология
В рамках реализации Концепции 

управления качеством образования 
в Новосибирской области1 в 2023 г. про­

1 Приказ Минобразования от 24.05.2022 № 1041 «Об утверждении Концепции управления качеством 
образования в Новосибирской области на период с 2022 по 2027 год» [Электронный ресурс]. -  URL: 
http://do.mos.rU/sites/do.mos.ru/files/.1new_files/20220726120349979.pdf (дата обращения: 21.01.2024).
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веден мониторинг подготовки школьных 
управленческих команд (коллектива) во 
всех школах Новосибирской области 
(выборка участников -  100 %).

Целью мониторинга являлось из­
учение условий, созданных для про­
фессионального роста членов школьных 
управленческих команд на региональ­
ном и муниципальном уровнях, а также 
востребованности различных форм под­
готовки. В ходе проведения мониторин­
га была собрана информация об орга­
низациях, осуществляющих подготовку 
управленческих команд.

Для получения информации еже­
годно используются региональный 
«Электронный сервис сбора информа­
ции о показателях деятельности обра­
зовательной организации, подлежащих 
самообследованию» (информационная 
система) или формирование официаль­
ных запросов в муниципальные органы 
управления образованием.

Результаты
Во всех школах (100 %) Чулымского, 

Чистоозерного, Усть-Таркского, Ордын­
ского, Новосибирского, Купинского, Ко- 
ченёвского, Каргатского, Колыванского, 
Искитимского, Доволенского районов, 
г. Искитима и р. п. Кольцово управлен­
ческие команды проходят регулярную 
подготовку.

Немного ниже показатель охвата 
в Северном, Баганском, Маслянинском 
районах, г. Бердске, а также в Сузунском 
и Кочковском районах. Он находится 
в диапазоне от 75 % до 91 % (перечень 
районов здесь и далее приведен в поряд­
ке уменьшения охвата).

В Татарском и Здвинском районах, 
г. Новосибирске, Маслянинском, Бара- 
бинском и Венгеровском районах прохо­
дят подготовку управленческие команды 
только каждой второй школы (46-61 %).

Менее трети школ организовыва­
ют обучение управленческих команд 
в Убинском, Мошковском, Кыштовском,

Тогучинском, Краснозерском, Черепа- 
новском, Куйбышевском, Чановском 
районах (4-36 %).

В Болотнинском, Карасукском рай­
онах и в г. Обь школьные управленче­
ские команды не проходили подготовку, 
кроме индивидуальных КПК управлен­
цев. Как правило, подготовка школь­
ных управленческих команд проводится 
с периодичностью не реже чем один раз 
в год.

В качестве форм проведения подго­
товки представители муниципальных 
районов и образовательных организа­
ций, как правило, указывают програм­
мы профессиональной переподготовки, 
курсы повышения квалификации, ста­
жировки, конференции, круглые столы, 
вебинары, мастер-классы, тренинги, 
проектные сессии, игры, участие в се­
минарах.

Подготовка проводилась в основном 
в очно-заочном или дистанционном 
формате, что связано преимущественно 
с принятыми ограничениями в период 
пандемии 2020-2023 гг.

Образовательным организациям 
предлагалось назвать организации, в ко­
торых проходила подготовка школьных 
управленческих команд. В Новосибир­
ской области это: Сибирский инсти­
тут управления РАНХИГС, ФГБОУ ВО 
«НГПУ», ФГБОУ ВО «НГУЭУ», ГАУ 
ДПО НСО «НИПКиПРО», ГКУ НСО 
«НИМРО», МАУ ДПО «Новосибирский 
институт современного образования». 
Кроме того, школьные управленческие 
команды проходят подготовку и в дру­
гих регионах: ФГАОУ ДПО «Академия 
Минпросвещения России», АНО ДПО 
«Московская академия профессиональ­
ных компетенций», Учебный центр 
«Академия Директории» ООО «Из­
дательская фирма “Сентябрь”», ООО 
«Столичный учебный центр», НОЧУ 
ОДПО «Актион-МЦФЭР», ЧОУ ДПО 
«Институт повышения квалификации
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и профессиональной переподготовки» 
(г. Санкт-Петербург), АНО ДО «Сибир­
ский институт непрерывного дополни­
тельного образования» (г. Омск), АНО 
ДПО «Образовательный центр для му­
ниципальной сферы Каменный город» 
(г. Пермь) и др.

Анализ контекстной информации 
(зависимость полученных результатов 
мониторинга от места расположения 
муниципалитетов и школ) показал, что 
у муниципальных органов управления 
г. Новосибирска есть элементы систем­
ного подхода к организации проведе­
ния очной подготовки управленческих 
команд. Подготовку осуществляют 
в том числе организации, подведом­
ственные Департаменту образования 
г. Новосибирска. Например, Городской 
дом учителя, на базе которого прохо­
дит подготовка управленческих команд 
по направлению «Формирование эко­
системы для освоения управленчески­
ми командами компетенций и навыков 
будущего в идеологии НТИ» (в ходе 
реализации дополнительной професси­
ональной программы «Модель образо­
вания 4.0») и обучение перспективного 
кадрового резерва. По названной про­
грамме прошли обучение 57 человек из 
управленческих команд Гимназии № 14 
«Университетская», Лицея № 28, Лицея 
№ 126, СОШ № 51, СОШ № 54, СОШ 
№ 58, СОШ № 82, СОШ № 179, дошколь­
ных образовательных организаций 
№ 14, 225, 245. Обучение перспективно­
го кадрового резерва прошли 60 молодых 
педагогов из управленческих команд 
следующих организаций: Гимназия № 1, 
Гимназия № 11 «Гармония», Гимна­
зия № 14 «Университетская», Гимназия 
№ 16 «Французская», НГПЛ им. Пуш­
кина, Лицей № 9, Лицей № 81, Лицей 
№ 126, Лицей № 159, СОШ № 40, СОШ 
№ 45, СОШ № 51, СОШ № 78, СОШ 
№ 82, СОШ № 129, СОШ № 144, СОШ 
№ 160, СОШ № 165, СОШ № 178, до­

школьные образовательные организа­
ции № 14, № 16, № 59, № 234, № 421, 
№ 460, № 473, № 486, № 507.

В ходе проведения мониторинга пред­
ставителей муниципалитетов попроси­
ли оценить эффективность прошедшей 
подготовки школьных управленческих 
команд. В целом, говоря об эффективно­
сти подготовки, участники мониторинга 
отмечают следующее:

-  «Эффективность подготовки мог­
ла бы быть гораздо выше при условии, 
что школьные управленческие команды 
проходили ее в одно время и в полном 
составе, что стимулировало бы объеди­
нение и координацию взглядов и целей 
всех участников команды» (Северный 
район);

-  «У управленческой команды выра­
батываются объединяющие цели, оди­
наково понимаемые всеми членам ко­
манды, вырабатываются общие нормы, 
принципы и правила взаимодействия» 
(Баганский район);

-  «В ходе подготовки осуществляется 
анализ практик работы и предоставляет­
ся диагностический инструментарий» 
(Мошковский, Маслянинский районы);

-  «Значимо, что “продукт” обучения 
внедряется в управленческие практики, 
и неважно -  это отдельная технологи­
ческая идея или полноценный проект 
управления ОО. Внедрение необходи­
мо, оно формирует у руководителя при­
вычку рефлексивной работы с собствен­
ным опытом и тем самым стимулирует 
его творческое отношение и готовность 
к изменениям» (Купинский район);

-  «Обучение управленческих команд 
способствует повышению внутренней 
мотивации педагогов -  членов команды» 
(Венгеровский район);

-  «Командное обучение помогает 
школьному сообществу изменить меж­
личностные отношения, установить бла­
гоприятный психологический климат 
в организации» (Татарский район);
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-  «Участникам Школы кадрового ре­
зерва руководителей представлена ин­
формация об актуальных направлениях 
работы современного руководителя» 
(Чулымский район);

-  «Команда становится более спло­
ченной и вовлекается в работу, повыша­
ется качество образовательных результа­
тов» (г. Бердск);

-  «Происходит переформатирование 
системы управления и создание новой 
модели управления образовательной ор­
ганизации, пересмотр системы действий 
заместителей руководителя» (Ордын­
ский район);

-  «Обучение мотивирует к разработ­
ке и реализации управленческих и педа­
гогических проектов» (р. п. Кольцово).

Анализ предоставленной инфор­
мации показал, что руководители 
общеобразовательных организаций 
и представители муниципальных орга­
нов управления образованием часто не 
понимают, что включает в себя понятие 
«подготовка управленческих команд» 
и нередко ограничиваются только на­
правлением групп на курсы повышения 
квалификации и обучающие мероприя­
тия представителей (2 и более человек) 
от организации. При этом комплексный 
подход к подготовке управленческих ко­
манд не обеспечивается.

Выводы
Проведенный мониторинг зафикси­

ровал необходимость формирования на 
региональном и муниципальном уров­
нях системы работы по организации 
подготовки школьных управленческих 
команд.

Подготовка управленческих команд 
должна проводиться, прежде всего, с це­
лью раскрытия потенциала коллектива, 
формирования единой стратегии разви­
тия, общих ценностей и педагогических 
принципов, единых подходов к обуче­

нию и воспитанию в образовательной 
организации, а также подготовки наи­
более перспективных и талантливых 
членов педагогического коллектива, ко­
торые в дальнейшем могут стать претен­
дентами в кадровый резерв управления.

В качестве полноценной команды мы 
можем рассматривать только те группы, 
в которых каждый участник заинтересо­
ван в общем результате, разделяет общую 
ответственность и цели, способен испол­
нять любые внутрикомандные роли, по­
стоянно взаимодействует и координирует 
свои действия с другими участниками 
и раскрывает через все это свой потен­
циал. Команда, в отличие от группы, 
становится самоуправляемой: она сама 
ставит перед собой задачи, сама распре­
деляет зоны ответственности и сама себя 
контролирует [6]. Нет никакого смысла 
в стремлении следовать модным трен­
дам и создавать команды в тех случаях, 
когда в этом нет необходимости. Рабо­
чая группа может быть незаменимым 
инструментом в выполнении текущих 
задач, не требующих нестандартных 
решений и креативного подхода. Фор­
мирование группы не требует больших 
трудозатрат, может быть произведено 
в сжатые сроки. Создание проектных ко­
манд в государственных образователь­
ных учреждениях должно базироваться 
на общих принципах и основах командо­
образования и, несомненно, иметь свою 
уникальную специфику [4]. Руководите­
ли образовательных учреждений долж­
ны осознанно подходить к вопросам 
командообразования и оценивать не­
обходимость создания команды исходя 
из действительной потребности. Участ­
ники команд, в свою очередь, должны 
выступать проводниками в процессе 
внедрения инноваций, стимулировать 
развитие образовательного процесса во­
обще и организации в частности.
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