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Технологический прогресс и глобальные экономические трансформации послед-
них лет вызвали значительные изменения в практической деятельности организаций, 
привели к новым способам ведения бизнеса и появлению такого феномена, как вир-
туальная команда. Рассмотрены вопросы, связанные с виртуальным командообразова-
нием, в частности, предложен системный подход к процессу формирования команд, 
участники которого работают на удалении друг от друга и основные коммуникации 
которых проходят в цифровом, виртуальном пространстве. Актуальность данного ис-
следования обусловлена тем, что, во-первых, в современном мире любой начинающий 
предприниматель стоит перед выбором формирования традиционной или виртуальной 
команды, а во-вторых, это явление получило свое широкое распространение в связи с 
экономическим кризисом. Но формирование виртуальных команд имеет не только ряд 
преимуществ и выгод, которые облегчают работу и повышают эффективность и пр. 
Также при работе в интернет-пространстве возникают риски и вызовы, с которыми 
могут столкнуться участники команд в ходе взаимодействия и которые могут препят-
ствовать успешному завершению проектов или окончанию проектов в срок и т. д. 
Особенно важным аспектом в построении виртуальной команды является вопрос о 
принципиальной возможности формирования командного духа. Как утверждают неко-
торые ученые, в командах, где коммуникации осуществляются исключительно посред-
ством информационных технологий в виртуальном пространстве, это невозможно. 
Выдвинута гипотеза, что при выполнении определенных условий формирование ко-
мандного духа не только возможно в условиях дистанционного общения, но и может 
быть эффективным. В рамках исследования человеческого фактора для эффективного 
командообразования в интернет-пространстве представлен анализ ключевых качеств, 
которыми должны обладать участники проекта для создания высокопроизводительных 
виртуальных команд, а также предложен апробированный тест на определение спо-
собности или склонности к работе в виртуальной команде. 
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Technological progress and global economic changes of recent years have caused significant 
changes in the practical activities of organizations and led to new ways of doing business and the 
emergence of such a phenomenon as a virtual team. This article discusses the issues related to 
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virtual team building; in particular, we have proposed a systematic approach to the process of 
forming teams whose members work at a distance from each other and whose main 
communications take place in a digital, virtual space. The study is important because, firstly, in 
the modern world, any beginning entrepreneur faces the choice of forming either a traditional, 
or a virtual team, and secondly, this phenomenon has become widespread due to the economic 
crisis. However, forming virtual teams has not only a number of advantages and benefits that 
make it easier to work and increase efficiency, etc. There are risks and challenges that the team 
members may encounter during interaction through the Internet which can impede the 
successful or timely completion of projects. The question whether it is actually possible to build 
up team spirit in such a virtual team is an especially important aspect. According to some 
scientists, this is not possible in teams where communications are carried out exclusively through 
information technologies in virtual space, but we have put forward a hypothesis that, under 
certain conditions, forming a team spirit is not only possible in remote communication, but can 
also be effective. As part of studying the human factor for effective team building in the Internet, 
we have carried out an analysis of the key qualities that project participants must have in order 
to create high-performance virtual teams, and offered a test to determine the ability or 
inclination to work in a virtual team. 
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Введение. Развитие технологий и глобаль-

ные экономические трансформации послед-

них десятилетий привели к существенным 

изменениям в практической деятельности со-

временных организаций — компьютеризации 

и виртуализации, ныне зачастую объединяе-

мые в понятие «цифровизация». Однако дан-

ные процессы еще недостаточно отражены во 

многих разделах управленческой науки, в том 

числе в теории командообразования. В этих 

условиях особо актуальным является осмыс-

ление происходящих на практике изменений. 

Актуальность предлагаемого исследования как 

раз состоит в том, чтобы исследовать воздей-

ствие процесса цифровизации на командооб-

разование в целом и формирование виртуаль-

ных команд в частности.  

Существует несколько способов ведения 

бизнеса (зачастую взаимопересекающихся и 

взаимодополняющих), в которых современ-

ные тренды наиболее очевидны. 

1. Появление виртуальных организаций. Еще 
в 1990-е гг. Jan Hopland ввел в оборот термин 

«виртуальная организация», и была предло-

жена концепция «виртуальной корпорации» 

как организации будущего [3, 5, 16, 31]. Под 

виртуальной организацией понимается способ 

организации и ведения бизнеса, при котором 

фирмы-партнёры, географически удаленные 

друг от друга, сотрудничают через глобальную 

сеть, причем, продукт такой компании, как 

правило, также виртуальный.  

2. Появление продуктов — ПО, мобильных 
приложений, обеспечивающих возможность 

сформировать «виртуальный офис» — объе-

динение в команды людей, находящихся в 

различных географических точках и рабо-

тающих по принципу удаленного доступа. 

Эта система, созданная изначально для вир-

туальных корпораций, получила широкое 

распространение и в классических организа-

циях, так как позволила внедрить такие 

принципы, как аутсорсинг и даунсайзинг. 

При этом одной из проблем аутсорсинга яв-

ляется интеграция в компанию «инородных» 

элементов и обеспечение концентрации ин-

теллектуальных усилий людей, никогда лич-

но не встречавшихся. 

3. Формирование фрилансерства как фор-
мы удаленного трудоустройства, зачастую 

неполного. Поиск заказа (производственного 

задания) и трудовые отношения фрилансер 

обычно осуществляет через интернет. В на-

стоящее время уже сформировалась устойчи-

вая прослойка фрилансеров, так как часть 

молодежи предпочитает именно такую форму 

занятости. Фрилансерство в большой степе-

ни предполагает формирование либо вполне 

виртуальных команд, либо команд с вирту-

альным участием фрилансера. 
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Рис. 1. Современные вызовы 

Fig. 1. Modern challenges 

 
4. Развитие стартапов. Почти каждый 

стартап требует формирования виртуальной 

команды, так как у большинства начинающих 

компаний отсутствует офис. Также многие 

члены стартап-команды работают по принци-

пу фрилансерства, так как могут быть из раз-

ных городов или даже стран. Более того, как 

показывает опыт формирования молодежных 

стартапов в студенческих акселераторах и 

бизнес-инкубаторах, даже в том случае, если 

стартап создается студентами одного факуль-

тета, они предпочитают взаимодействовать 

друг с другом через интернет (мессенджеры, 

соцсети, формирование облачных хранилищ и 

т. д.), а не с помощью личных встреч.  

Произошедшие изменения, на наш 

взгляд, требуют серьезного научного осмыс-

ления, в том числе в теории командообразо-

вания (рис. 1). При этом на практике эти 

проблемы переплетаются и оказывают вза-

имное влияние. 

Целью исследования стало выявление 

воздействия процесса цифровизации эконо-

мики на практику командообразования, сис-

темный анализ особенностей, проблем и 

перспектив командообразования в виртуаль-

ном пространстве. 

Исследование посвящено решению сле-

дующих задач, составляющих вклад авторов 

данной статьи в теорию командообразования. 

1. Выявление коренных отличий виртуаль-

ного командообразования от классического.  

2. Систематизация и обобщение особен-
ностей, преимуществ и недостатков вирту-

ального командообразования. 
3. Особенности формирования командно-

го духа и учет человеческого фактора при 

создании виртуальных команд как наименее 
изученного фактора виртуального командо-
образования. 

4. Обоснование необходимости создания 

отдельного направления в теории командо-
образования, посвященного формированию 
виртуальных команд. 

 

Методика исследования. 

1. Обзор основных публикаций 

Как показывает анализ источников, в 

данном случае наука существенно отстает от 

практики. Имеющиеся исследования, публи-

кации по вопросу командообразования в он-

лайн-пространстве можно условно разделить 

на следующие четыре типа.  

1. Общетеоретические труды, в которых 

виртуальная команда воспринимается как 

разновидность обычной команды и, следова-

тельно, к ней могут быть применены прин-

ципы и методы классического тимбилдинга.  

К ним относятся труды, освещающие: ме-

ханизмы работы управленческой команды [1]; 

стратегии повышения производительности ко-

манды [18]; препятствия эффективной деятель-

ности [35]; улучшение межличностного обще-

ния [13]; влияние командообразования на про-

Виртуальный офис: 
как обеспечить 

единство целей и 
командный дух? 

Команды с  онлайн -
фрилансерами: как 

эффективно управлять и 
контролировать? 

Стартап-команды и 
проектные команды: как 
обеспечить эффективное 

взаимодействие участников 
и мотивацию?
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изводительность команды [10, 58]; управление 

и мотивацию для повышения эффективности 

команды [12, 36]; методы, раскрывающие по-

тенциал членов команды [7]; тренинги, на-

правленные на укрепление доверия и команд-

ного духа и улучшение межличностного обще-

ния [40, 49]; скрытые затраты, с которыми мо-

гут столкнуться руководители команд [44]. 

2. Публикации, где рассматриваются от-
дельные аспекты тимбилдинга как традици-
онных, так и виртуальных команд, но без их 
системной связи с другими аспектами. В них 
освещены: важность коммуникации [15, 39, 
57]; доверие [23, 25, 26, 29, 47, 50]; внутри-
командные процессы в кросс-культурных 
командах [2]; эффективное распределение 
ролей и их важность [4, 21, 34]; вопросы, 
связанные с процессом обмена знаниями [8]; 
повышение производительности в виртуаль-
ной команде [10, 17, 58]; взаимосвязь ком-
муникации и производительности [39]; роли 
лидеров виртуальных команд [15, 37]; компе-
тенции и качества, необходимые лидерам для 
эффективного управления командами [20, 29]; 
правовой контекст виртуальных команд — 
последствия и возможности, ограничения и 
проблемы, влияющие на работу виртуаль-
ных команд [45]; влияние культуры на про-
цессы принятия решений и общение в меж-
культурных виртуальных командах изучался 
[57]; негативное влияние «угрозы индивиду-
альности» на качество процесса обмена зна-
ниями [19].  

3. Узкопрактические публикации, пред-
ставляющие собой определенный кейс — из-
ложение истории конкретного успеха (чаще) 
или неудачи (реже). В них, как правило, не 
ставится вопрос, насколько методы и прин-
ципы командного взаимодействия, приме-
ненные в данном конкретном случае, уни-
версальны, а полученные результаты репре-
зентативны. Изучение влияния использова-
ния ИКТ на взаимодействие представлены в 
[43], а взаимосвязь доверия и систем управ-
ления в виртуальных условиях — в [11].  

Следует также отметить, что такие явле-
ния, как фрилансерство, стартап-команды, 
виртуальный офис и т. д., изучаются, как 
правило, независимо друг от друга, для каж-
дой из этих форм проводятся самостоятель-
ные исследования, хотя принципы виртуаль-
ного командообразования очевидно затраги-
вают все эти формы, каждая из них может 
потребовать формирования виртуальных ко-

манд. При этом принципы формирования 
таких команд, их основные характеристики и 
методы должны быть одинаковы. В научной 
литературе, в том числе посвященной тим-
билдингу, не существует отдельного направ-
ления, соответствующего командообразова-
нию в сети — цифровом, виртуальном про-
странстве. Такую обобщенную концепцию 
мы предлагаем назвать виртуальное коман-
дообразование (digital teambuilding). 

Следовательно, можно сделать вывод, что 
в настоящее время высоко актуальным явля-
ется исследование, базирующееся на систем-
ном подходе, призванное решить следующую 
проблему: как трансформируется практика 
командоообразования при переходе ее в интер-
нет (виртуальное пространство) и как это 
должно быть отражено в теории командооб-
разования (digital teambuilding). 

2. Проблемы, которые придется решать 

Существует достаточно большое количество 
определений «виртуальной команды», однако 
существенных различий в этих определениях 
немного. Как правило, под виртуальной ко-
мандой понимается небольшая группа людей, 
объединенных общей целью или задачей, но 
разделенных в пространстве и(или) времени и 
взаимодействующих друг с другом посредством 
компьютерных технологий. При этом с точки 
зрения классического командообразования мы 
имеем дело со следующими проблемами: 
 — размыванием границ понятия «команда». 
Состав виртуальной команды очень легко 
меняется, а пространственные и временные 
границы не существуют. Многие методы 
коллективного принятия решений, требуют 
существенной трансформации; 
 — отсутствием непосредственного общения или 
изменением его формы. Одной из ключевых ха-
рактеристик команды всегда считалась комму-
никация. Но члены виртуальной команды мо-
гут не только ни разу не встретиться, но и не 
услышать голос друг друга, используя исклю-
чительно мессенджеры и облачные хранилища 
данных. В этих условиях многие постулаты 
теории командообразования требуют переос-
мысления. Принципиально меняется методо-
логия распределения ролей, требуется переос-
мысление механизмов социометрики и фор-
мирования эмпатии и т. д. Совершенно по-
другому должна строиться система лидерства. 
Очень важным и сложным становится вопрос 
создания командного духа; 
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Т а б л и ц а  1  

Специфические преимущества и недостатки виртуальных команд по сравнению  

с классическим командообразованием 

Differences of virtual team specific advantages and drawbacks from classical teams 

Преимущества виртуальной команды Риски и проблемы виртуальной команды

1. Повышение компетентности 

2. Взаимообогащение и дополнение 

3. Повышение креативности 

4. Гибкость 

5. Использование преимуществ фрилансерства 

6. Снижение издержек 

7. Ускорение рабочих процессов 

1. Проблема контроля

2. Проблема организации 

3. Проблема межкультурных, этнических и социальных 

противоречий, политические разногласия 

4. Трансформация системы управления 

5. Проблема «общего языка» 

6. Проблемы формирования командного духа 

 

 — использованием информационных техноло-
гий. Причем, не эпизодически, а постоянно 

и неизбежно.  

В этих условиях необходимо поставить 

вопрос о формировании отдельного научного 

направления, посвященного командообразо-

ванию в онлайн-пространстве. В рамках од-

ной статьи невозможно отразить все вопро-

сы, которые необходимо решить в рамках 

данного направления, постараемся дать ответ 

лишь на некоторые из них. 

В литературе, посвященной отдельным 

опытам и кейсам, часто рассматриваются 

преимущества и риски формирования коман-

ды в онлайн-пространстве [10, 30, 42, 55, 58]. 

На наш взгляд, необходимо, во-первых, 

обобщить эти факты, а во-вторых, ответить на 

вопрос — существуют ли здесь принципиаль-

ные отличия от обычной практики командо-

образования. Поскольку если отличия отсут-

ствуют, то нельзя говорить о необходимости 

отдельного научного направления. Результа-

том осуществленного нами анализа стало вы-

явление следующих специфических преиму-

ществ и рисков виртуальных команд (табл. 1). 

Каждый из представленных аспектов мо-

жет быть проиллюстрирован целым рядом 

кейсов и примеров, которые можно легко 

найти в литературе. Поскольку наша цель — 

систематизация и обобщение, т. е. сами при-

меры мы опускаем. 
 

2.1.Преимущества организации виртуальных 
команд 
Повышение компетентности. Это преиму-

щество означает возможность использовать 

лучших, т. е. наиболее компетентных, опыт-

ных или талантливых людей в данной области 

[26, 52, 56], независимо от того, где они про-

живают или трудоустроены, за счет расшире-

ния границ подбора участников команд. Сле-

дует также учесть, что, как отмечается психо-

логами, при решении сложных онлайн задач 

происходит развитие логического, прогности-

ческого и оперативного мышления, т. е. ин-

теллект вовлеченных в этот процесс людей 

зачастую выше, чем людей, решающих по-

добные проблемы исключительно «в реале».  

Взаимообогащение и дополнение. Происхо-
дит за счет сознательного подбора недостаю-
щих ролей и звеньев команды [28, 27], что не 
всегда возможно в классическом тимбилдинге 

из-за ограниченности человеческих ресурсов, 
которыми располагает компания. А в вирту-
альных командах профессиональные компе-

тенции членов команды могут использоваться 
наиболее эффективным образом [41]. Но ме-
жду членами команды должно существовать 
доверие [25, 46, 50], тогда процесс обмена 

знаниями становится качественнее, увеличи-
вается объем передаваемых знаний. Если чле-
ны команды стремятся поделиться полезной 
информацией, донести ее до других, то это 

обогащает общее командное знание. 

Повышение креативности. Креативность 
лежит в основе любого новшества или инно-

вации, что делает это качество особенно 

важным. Люди из разных культур и слоев не 

ограничены шорами конкретных стереотипов 

[58]. Креативность подобной команды может 

быть в разы выше, чем в команде, сформи-

рованной из сотрудников одной компании, 

за счет возможности выхода за рамки привы-

чек и обычаев. Согласно [54] количество но-

вых идей в виртуальных командах увеличива-

ется, так как характерные для них самостоя-
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тельность, ответственность и доверие повы-

шают креативность [24].  

Гибкость. Очевидно, что виртуальная ко-
манда отличается максимальной гибкостью 

[30]. Все процессы могут быть легко пере-

строены, включая и сам состав команды и их 

функции и роли в работе над проектом. Гиб-

кость и адаптивность команды помогают ме-

няться вместе с изменяющимся миром. А в 

конкуренции побеждает тот, кто быстрее ме-

няется, чье сознание более адекватно много-

образной реальности. 

Использование преимуществ фрилансер-
ства. Все члены команды могут работать в 

удобное для них время [52, 53], в комфорт-

ных для них условиях и удобном графике, 

появляется возможность привлечь в команду 

людей, в принципе не готовых работать на 

постоянной основе или в офисе, или прожи-

вающих за пределами города. Для мотивиро-

ванных членов виртуальной команды данный 

принцип превращается в огромное преиму-

щество и ведет к дополнительным бонусам 

для всей команды. 

Снижение издержек. Издержки на форми-
рование и содержание команды могут суще-
ственно снижаться [38]. Использование ИКТ 

сокращает издержки на содержание офиса, 

на оплату труда персонала, координирующе-

го процессы, на подбор участников команды, 

на поездки и организацию встреч и др.  

Ускорение рабочих процессов. Работа в 
виртуальной команде подразумевает сокра-

щение персонала, улучшенную координацию 

процессов и использование ИКТ [22, 51], 

следовательно, информация движется быст-

рее и достигает места назначения практиче-

ски без задержек. Таким образом, рабочие 

процессы зачастую ускоряются.  
 

2.2. Проблемы и риски виртуальной команды 

Проблема контроля. Этот аспект особо ак-
туален [42, 53]. Виртуальная команда пред-

полагает преимущественно самоконтроль. Но 

не все люди могут эффективно работать в 

условиях отсутствия внешнего контроля, 

возрастает роль самоорганизации и самоме-

неджмента, в том числе таймменеджмента, 

возрастают риски, связанные с тем, что кто-

то из членов команды не сделал свою часть 

работы достаточно качественно или не уло-

жился в отведенное время.  

Проблема организации. Достаточно слож-

но организовать любые совместные меро-

приятия, даже простой мозговой штурм, ко-

гда члены команды находятся в различных 

городах и странах или в различных часовых 

поясах. Но также важно доверие между чле-

нами команды для обмена ценной рабочей 

информацией [10]: считается, что в вирту-

альных командах передача информации ху-

же, а следовательно, хуже понимание целей 

и конечных результатов. Упущенное время 

может приводить к обесцениванию инфор-

мации, потере клиентов и контрактов, т. е. 

к упущенным возможностям.  

Другая проблема — распределение ролей 

и обязанностей [14]. Обязанности членов 

виртуальной команды должны быть четко 

разграничены и должна существовать воз-

можность их корректировки. Но грамотное 

распределение ролей с учетом психологиче-

ских особенностей [41] требует развитого 

понимания чужого субъективного состояния, 

эмпатии. 

Проблема межкультурных, этнических и 
социальных противоречий, а также политиче-
ских разногласий. Даже в нашем постоянно 

глобализирующимся мире все еще сохра-

няются культурные, религиозные и соци-

альные противоречия. Люди разных стран 

или различных вероисповеданий могут 

иметь различные взгляды на политические 

процессы и события. Как показывает прак-

тика последних лет, эти противоречия име-

ют тенденцию существенно обостряться и 

затруднять процесс межличностного обще-

ния и командной интеграции [25, 47], что 

может негативно сказывается на формиро-

вании самой команды и ее производитель-

ности [58].  

Трансформация системы управления и ли-
дерства. В условиях виртуальной команды 

видоизменяется роль лидера [9, 42]. Сущест-

венно снижается влияние харизмы. Многие 

методы и приемы единоличного лидерства и 

авторитарного стиля управления просто не 

работают. Усложняется процесс оценки ре-

зультата применения управляющих воздейст-

вий, так как отсутствует обычный механизм 

обратной связи (визуальная оценка): лидер 

может не понимать достигла ли успеха его 

критика.  
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Проблема «общего языка» и коммуни-
кации. Коммуникация выполняет ряд важных 
функций — информирования, достижения 

согласия, обеспечения скоординированных 

действий, формирования особой специфи-

ческой культуры команды, характерной 

только для нее (особых норм, правил пове-

дения, традиций, особом языке). Коммуни-

кация способна менять образ мыслей, уста-

новки членов команды, но что более важно, 

она способствует достижению определенной 

степени согласия, которое представляет со-

бой главную функцию коммуникации. Но 

согласие возникает и укрепляется только 

благодаря непрерывному взаимообмену. 

Коммуникация — это способ существования 

команды. Проблема коммуникации в ко-

мандах является одной из ключевых [10, 32, 

58]. На наш взгляд, она связана, во-первых, 

с требованием наличия общего языка для 

общения, в прямом смысле слова, и доста-

точного уровня владения им, так как в ко-

манде необходимо наличие единого пони-

мания целей, задач, а также действий каж-

дого участника. Достижение такого понима-

ния требует общения друг с другом, что в 

условиях онлайн-взаимодействия может 

быть ограничено.  

Во-вторых, team work требует знания друг 

друга. Члены команды постоянно взаимодей-

ствуют между собой, и знание качеств, психо-

типов, личных целей, мотивов и установок 

способствует пониманию, установлению до-

верия между членами команды, облегчает 

взаимодействие, трансляцию знаний и повы-

шает производительность команды.  

В-третьих, создание нового РИД: это инте-

рактивный процесс и требует активного взаи-

модействия. Коммуникация помогает превра-

тить неформализованное знание в РИД.  

Проблемы формирования командного духа. 
Важной частью командообразования являет-

ся учет психологических особенностей и 

психотипов сотрудников, а также создание 

командного духа. Чем выше командный дух, 

тем более сплочена команда и выше ее дос-

тижения. Сформированный командный дух 

способствует принятию целей и задач всеми 

членами команды и содействует выработке 

общих решений. Он обеспечивает стабиль-

ность даже в «зоне повышенной турбулент-

ности» и делает команду устойчивой, не-

смотря на разнообразие культурных тради-

ций и разнонаправленность индивидуальных 

устремлений. Формирование командного 

духа создает атмосферу устремленности к 

общей цели, обогащает и повышает произ-

водительность команды [58]. Проблема 

формирования командного духа достаточно 

важна, поэтому рассмотрим этот вопрос от-

дельно.  

3. Учет человеческого фактора  
и создания командного духа в условиях  
виртуального пространства 

Важным аспектом командообразования 

является формирование командного духа. 

Его наличие существенно упрощает процесс 

мотивации и стимулирования участников 

команды, а также сокращает издержки на ее 

функционирование. Да и само понятие «ко-

манда» (в отличие от группы) предполагает 

наличие положительной экспансивности, 

готовности сотрудничать и поддерживать 

друг друга. Отсутствие этих факторов озна-

чает, что людей вместе связывает только 

общая выгода или совместный интерес. Но, 

скажем, реализация стартапа или просто 

проекта может не сулить быстрых финансо-

вых выгод, а совместный интерес легко ут-

рачивается при необходимости осуществле-

ния рутинных действий и сложных заданий. 

Кроме того, командный дух необходим для 

преодоления неизбежных провалов и не-

удач, сопровождающих деятельность любой 

команды. В классическом тимбилдинге 

формирование командного духа осуществля-

ется в процессе непосредственного обще-

ния, поэтому некоторые зарубежные [48], а 

также отечественные [6] ученые прямо ут-

верждают, что в условиях исключительно 

дистанционного общения или в виртуаль-

ном пространстве формирование командно-

го духа невозможно.  

Насколько справедливо это мнение? 

Ученые отмечают ряд изменений, происхо-

дящих при активном использовании компь-

ютера и вовлеченности в виртуальное про-

странство. С одной стороны, это повыше-

ние деловой активности и уверенности в 

себе, а с другой — спонтанность (ориента-

ция не на долгосрочные цели, а на «здесь и 
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сейчас») и деформация личности (в интер-

нет-пространстве легко скрыть или изме-

нить свою личность или ее отдельные ха-

рактеристики). В виртуальном пространстве 

усиливается способность человека сопере-

живать абстрактным образам (персонажам 

игры, участникам форумов, «друзьям» из 

соцсетей, которых человек никогда не видел 

лично), но в тоже время размывается гра-

ница между реальным и нереальным собы-

тием, что может приводить к такому явле-

нию, как «троллинг» или деструктивному 

поведению. Все эти факторы свидетельст-

вуют, что формирование командного духа в 

виртуальной команде возможно, но с учетом 

определенных особенностей и ее специфи-

ки. Очевидно, что данный вопрос требует 

дополнительной проработки, а также мас-

штабных эмпирических исследований и тео-

ретического осмысления. 

Необходимо обсудить и то, какими качест-

вами должен обладать человек, чтобы 

его участие в виртуальной команде было эф-

фективно. Не каждый пользователь сетей мо-

жет быть включен в виртуальную команду, 

важно, чтобы участник имел ряд качеств, кото-

рые мы предлагаем разобрать далее. 

4. Ключевые качества участников  
виртуальной команды 

На наш взгляд, участник виртуальной 

команды должен обладать рядом следующих 

качеств: гибкость мышления; восприимчи-

вость; креативность; отсутствие (или мини-

мальное влияние) стереотипов; организован-

ность и самодисциплина; умение доказывать 

свою точку зрения (дар убеждения); развитая 

эмпатия. Рассмотрим эти качества более де-

тально с точки зрения их значимости для 

эффективности процессов, происходящих 

внутри виртуальных команд. 

Гибкость мышления. Современному миру 
свойственны постоянные изменения, кото-

рые оказывают свое влияние на всех участ-

ников экономического процесса. Человек, 

обладающий гибкостью ума, проще воспри-

нимает изменения, происходящие во внеш-

нем мире. Гибкое мышление позволяет бы-

стро адаптироваться к меняющейся внеш-

ней среде и, таким образом, разрешает 

внутренние противоречия и конфликты. 

В принципе, гибкость мышления важна 

для участника любой команды (в том числе 

традиционной), но особенно необходима для 

членов виртуальных команд, которые лише-

ны возможности частых встреч и дискуссий. 

Наличие данного качества способствует эф-

фективному решению текущих задач. Гибкое 

мышление является неиссякаемым источни-

ком новых идей.  

Гибкость мышления проявляется в опе-

ративности действий, постоянной корректи-

ровке планов и задач, целесообразном варь-

ировании способов действий и методов ре-

шений.  

Гибкость мышления позволяет ее облада-

телю добиваться успеха меньшими затратами 

и усилиями, так как он не боится отклонить-

ся от запланированного курса, использует 

изменяющиеся условия для своей пользы и 

превращает их в свои возможности, т. е. в 

конкурентные преимущества.  

Восприимчивость. Это ответная реакция 
человека на происходящие события; для 

команды — способность легко и объективно 

воспринимать что-либо, приходящее извне. 

Восприимчивость может быть к чужому 

слову, к новой идее или предложению, но-

вому способу или методу. Способность ко-

манды к непрерывному и динамичному вос-

приятию ведет к аккумулированию идей, 

переосмыслению, использованию потенциа-

ла и помогает подстраиваться под постоян-

но меняющиеся условия. Восприимчивость 

позволяет быть открытым к познанию, ус-

воению новых знаний. Зачастую восприим-

чивость выражается во внимательном отно-

шении и взаимной поддержке и, как резуль-

тат, у ее членов формируется сплоченность, 

чувство групповой идентичности — команд-

ных дух.  

Креативность, или творческие способности. 
Все действия человека делятся на репродук-

тивные (т. е. воспроизводят или повторяют 

уже выработанные действия) и творческие 

(создают новые образы и действия). Творче-

ские способности необходимы для создания 

всего нового: знаний, закономерностей, тех-

нологий, но также необходимо нестандарт-

ное мышление. Их отсутствие или недоста-

точная степень развития приводит к тому, 

что индивиды будут воспроизводить те дей-
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ствия, которым они были обучены, без 

стремления к новому качеству. Творческий 

потенциал определяет способность к генера-

ции новых идей. Наибольших успехов в биз-

несе добиваются те команды, где созданы 

наилучшие условия для реализации творче-

ских способностей. 

Отсутствие (или минимальное влияние) 
стереотипов. Стереотипы — это по своей сути 

предрассудки, которые мешают достоверно 

оценивать окружающий мир. Человек полу-

чает искаженную стереотипами информацию 

и на ее основе делает выводы, предпринима-

ет неэффективные действия, мешающие до-

биваться поставленных целей. Стереотипы 

ограничивают любого человека, ставят его в 

рамки, которые не позволяют раскрыть все 

его способности в полной мере. Минималь-

ное влияние стереотипов или их полное от-

сутствие приводят к саморазвитию. 

Ученые отмечают, что люди, на которых 

стереотипы оказывают минимальное влия-

ние, обычно выделяются и добиваются наи-

большего успеха в жизни. 

Организованность и самодисциплина. Эти 
два качества требуются для того, чтобы успе-

вать делать больше дел за меньшее время, и, 

следовательно, способствуют выполнению 

работы более качественно и достижению 

больших результатов.  

Организованность и самодисциплина по-

зволят: определить четкие цели, видение и со-

ставить план их достижения; установить твер-

дые финальные сроки; быстро и своевременно 

принимать решения; доводить дело до конца, 

не оставлять не решенных проблем; решать 

вопросы последовательно, не метаясь от одно-

го дела к другому; правильно распределять 

функции и роли внутри команды; избегать пе-

рекладывания вины на коллег, обвиняя их в 

неудачах, а сосредотачиваться на главном. 

Эти два качества помогают контролировать 

намеченный курс вне зависимости от условий 

и эмоционального состояния, способствуют 

развитию, передаче и трансформации команд-

ного знания, пополнению базы знаний вирту-

альной команды и созданию нового РИД. 

Умение доказывать свою точку зрения 
(дар убеждения). Это умение смотреть на все 
критически и анализировать. Оно помогает 

осознать желания и цели, способствует пра-

вильной реакции на критику и аргумента-

ции своей точки зрения, проявлению на-

стойчивости, ведет к владению инициативой 

и самоконтролю. 

Это умение позволяет брать на себя 

большую ответственность за то, что происхо-

дит, и в большей степени управлять проис-

ходящими в команде процессами, достигать 

консенсуса и принимать окончательные ре-

шения.  

Оно важно при обсуждении проектов, 

разработке видения, выборе стратегии, обос-

новании выводов и пр., даже если все ос-

тальные не соглашаются. От дара убеждения 

во многом зависят шансы на успех.  

Развитая эмпатия. Чувство сопереживания 
проявляется в умении воспринимать эмоцио-

нальное состояние других людей (страхи, оза-

боченность или тревоги), которые мешают 

сосредоточиться на работе. Своевременное 

реагирование на такие состояния членов ко-

манды, помогут избежать негативных послед-

ствий (к примеру, неожиданного увольнения). 

Потеря ключевых участников команды в кон-

це проекта может обернуться катастрофой для 

всей команды. Хорошо развитая способность 

к эмпатии является важным качеством для 

руководителя, так как люди могут управлять 

настроением и чувствами другого человека. 

Перечисленные выше характеристики обу-

словлены темпераментом, характером и стилем 

мышления индивида (его интеллектуальными 

моделями). Причем, указанные качества ус-

пешно подвергаются тестированию. Поэтому 

можно рекомендовать для построения эффек-

тивной виртуальной команды проводить тес-

тирование ее потенциальных участников.  

Нами разработан следующий простой 

тест (табл. 2), который апробирован в про-

цессе онлайн-формирования виртуальных 

команд из слушателей дистанционного курса 

онлайн. В данный момент тест предлагается 

к широкой апробации. 
 

Ин с т р у к ц и я  к  т е с т у . Попробуйте отве-

тить на следующий простой тест. Поставьте галочки 

в каждой строке в соответствии с Вашим ответом на 

вопрос. Если Вы ответили «да» хотя бы на пять во-

просов, Вы вполне готовы формировать команду в 

удаленном режиме. Но подумайте и оцените те ва-

рианты, где Вы ответили «нет» или «не знаю» — 

возможно, Вы обнаружите те проблемы и узкие мес-

та, над которыми Вам стоит поработать. 
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Вопрос Да Нет Не знаю

Вы умеете четко формулировать свои мысли и стараетесь всегда понять мнение других?   

В процессе онлайн-общения Вы всегда остаетесь самим собой, не пытаясь изобразить 

из себя кого-то другого? 

  

Вы готовы сотрудничать с людьми, даже если знаете их не очень хорошо?   

Вы способны выслушать критику от малознакомых людей без встречных претензий 

и упреков, при этом не впадая в отчаяние? 

  

Вы умеете сопереживать людям, которых никогда лично не видели?   

Вы выполните любое задание в срок, даже если никто Вас не будет контролировать?   

 
Стоит отметить, что возможно не каждый 

участник команды должен обладать всеми 

вышеприведенными характеристиками. Осу-

ществление деятельности в рамках проектной 

группы или стартапа предполагает распреде-

ление обязанностей в соответствии с психоло-

гическими характеристиками, поэтому важно 

правильно распределить роли членов команды 

с учетом полученных результатов. 

Резюмируя вышеизложенное, можно вы-

делить ряд выявленных и систематизирован-

ных нами аспектов, существенно отличаю-

щих виртуальное командообразование от 

классического (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а  2  

Принципиальные отличия виртуального командообразования от классического 

Basic differences of virtual and classical teambuilding 

Признак Классическое командообразование Виртуальное командообразование

Использование компьютерных 

технологий и Интернета 

С большей или меньшей регулярностью Постоянное 

Онлайн-коммуникации Дополняют личное общение Заменяют личное общение

Ядро команды Лидер или носитель идеи Коммуникатор или организатор

Контроль  Возможен в любой форме Преимущественно самоконтроль

Роль психотипа и компетенций 

отдельного участника 

Важна, но подвергается коррекции за 

счет командных (совместных) действий

Имеет первостепенное значение

Коллективное принятие 

решений 

Возможно в любой форме Существенно затруднено 

Лидерство Возможна любая форма лидерства 

и власти 

Практически невозможна 

харизматическая форма власти, 

затруднено единоличное лидерство 

Командный дух Формируется в процессе 

непосредственного общения 

и совместных действий 

Требует специальных процедур 

и особых усилий 

Состав команды Условно постоянный фактор Условно переменный фактор

Границы команды Границы организации (участники 

команды — сотрудники одной 

организации) 

Отсутствуют 
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Как видно из табл. 2, изменения затраги-
вают все существенные аспекты и стороны 
командообразования. Необходима сущест-
венная трансформация методологии и мето-
дики командообразования, так как многие 
классические методы и «рецепты» в данных 
условиях не работают. 

 

Результаты исследования.  
1. Выявлены отличия виртуального коман-

дообразования от классического (табл. 2) по 
всем ключевым признакам, включая ядро ко-
манды, состав, границы, роль лидера и т. д. 

2. Систематизированы и описаны пре-
имущества виртуального командообразова-
ния, такие как повышение компетентности, 
взаимообогащение и дополнение, повыше-
ние креативности, гибкость, использование 
преимуществ фрилансерства, снижение из-
держек, ускорение рабочих процессов. 

3. Выявлены и описаны риски и недостатки 
виртуального командообразования, включаю-
щие проблемы контроля, организации, транс-
формации системы управления, формирования 
командного духа, а также межкультурных, эт-
нических и социальных противоречий.  

4. Определены качества, характеризующие 
эффективного участника виртуальной коман-
ды: гибкость мышления, восприимчивость, 
креативность, отсутствие стереотипов, органи-
зованность и самодисциплина, умение доказы-
вать свою точку зрения, развитая эмпатия.  

5. Разработан тест, позволяющий оценить 
наличие у потенциального члена команды ка-
честв и характеристик, обеспечивающих его 
эффективное участие в виртуальной команде.  

6. Обоснована необходимость создания 
отдельного направления в теории командо-
образования, посвященного формированию 
виртуальных команд. 

 

Выводы. На основе вышеизложенного, 
можно заключить следующее. 

1. Одной из главных особенностей совре-
менного общества является стремительное 
развитие информационных технологий, вир-
туальных систем и компьютерных коммуни-
каций (т. е. с использованием электронных 
средств, таких как онлайн или офлайн). За 
последний период в этой сфере произошел 
качественный скачок. В результате можно 
констатировать, что интернет перестал быть 
просто системой хранения и передачи ин-
формации, он превратился в производствен-
ный фактор и управленческую технологию, а 

также стал сферой жизнедеятельности огром-
ного числа людей. Развитие методов и инст-
рументов ведения бизнеса усиливает роль как 
компьютеризации в целом, так и онлайн-
командообразования, а также расширяет об-
ласть применения виртуальных команд. При 
этом в научной литературе данные вопросы 
до сих пор не получили должного осмысле-
ния. На наш взгляд, все это предопределяет 
необходимость выделения данного направле-
ния в отдельную область исследований, на-
званную нами «Digital teambuilding» (коман-
дообразование в виртуальном пространстве). 

2. В сфере digital teambuilding происходит 
трансформация многих принципов и правил 
классического управления в целом и класси-
ческого командообразования в частности. 
Контроль заменяется самоконтролем, органи-
зация — самоорганизацией, личное общение 
— онлайн/офлайн коммуникациями и т. д. 
Существуют как факторы, повышающие эф-
фективность онлайн-команд, так и дополни-
тельные риски и проблемы, которые необхо-
димо учитывать. Это обусловливает, на наш 
взгляд, необходимость применения системно-
го подхода к данной сфере исследования. 

3. В рамках digital teambuilding по-новому 
должны быть решены многие вопросы, акту-
альные для данной сферы, в частности, во-
прос подбора участников команд и распреде-
ления ролей, а также принципы формирова-
ния командного духа.  

Изменения, происходящие в обществе и 
бизнесе в «эпоху Интернета», становятся все 
более очевидными и не могут быть игнориро-
ваны научным сообществом. Адекватным отве-
том на современные вызовы является осущест-
вление масштабных исследований, нацеленных 
на выработку новых принципов и технологий 
менеджмента, не только отражающих происхо-
дящее, но и выявляющих тенденции и тренды 
и позволяющих прогнозировать будущее.  

Направлениями дальнейших исследований 
должны стать: во-первых, завершение форми-
рования «Digital teambuilding» (командообразо-
вание в виртуальном пространстве) как от-
дельного направления в теории командообра-
зования в условиях цифровизации экономики; 
во-вторых, проведение масштабного эмпири-
ческого исследования с использованием раз-
работанного и представленного в статье теста; 
в-третьих, на основе проведенного системного 
анализа прогнозирование дальнейших изме-
нений в процессе командообразования. 
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