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У магістерському дослідженні висвітлено важливість командної роботи у професійній діяльності публічних управлінців. Здійснено огляд зарубіжних наукових підходів до командотворення. Розкрито основні методики створення управлінських команд та удосконалення їх діяльності. Проведено детальний аналіз впровадження системи тренінгових програм командоутворення для удосконалення соціально-психологічної підготовки публічних службовців та підвищення конкурентоспроможності управлінської діяльності органів публічної влади в Україні.

Матеріали роботи можуть бути корисними в системі освіти для підготовки бакалаврів та магістрів (перший та другий освітньо-кваліфікаційний рівень освіти) за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування» та у практичній роботі публічних службовців.
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The master’s thesis highlights the importance of teamwork in the professional activity of public managers. A review of foreign scientific approaches to team building was carried out. The main methods of creating management teams and improving their activities are disclosed. A detailed analysis of the implementation of the team building training program system was carried out to improve the social and psychological training of public servants and increase the competitiveness of the managerial activities of public authorities in Ukraine.
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ВСТУП
Актуальність теми. Трансформаційні процеси, що відбуваються сьогодні в державному управлінні, вимагають нових підходів до процесу управління органами публічної влади. Одним із таких підходів є принцип командності. Необхідність формування конкурентноздатних управлінських команд для роботи в органах державної влади зумовлена певними обставинами, зокрема складністю завдань, які сьогодні стоять перед державними службовцями, що вимагають об’єднання інтелектуальних і вольових зусиль органів державної влади; динамічністю і різноманітністю завдань, вирішення яких часто неможливе без формування цільових (проєктних) груп; сильною конкуренцією між різними органами влади, яка вимагає від них надання адміністративних орієнтованих на клієнта послуг, підвищення конкурентноздатності державних службовців.
У чому ж полягає успіх командної праці? Його пов’язують, насамперед, із «скоординованою позитивною синергією» – здатністю учасників команди до високопродуктивної діяльності, за якої спільний результат значно вищий за індивідуальний чи їхню суму. Щодо умов, сприятливих для виникнення та зростання позитивної синергії командної діяльності, то поряд із інноваційністю продукту або послуги, рівнем модернізації технологій їхнього виробництва, а також ефективністю маркетингових схем та дієвістю менеджменту, знаходиться конструктивність взаємин членів команди. Зауважимо на тому, що саме цей фактор став ключовим компонентом систем глобального управління якістю продукції та послуг, зокрема таких відомих, як «Тотальне управління якістю» (Total Quality Management – TQM), «Система управління якістю» (Quality Management Systems – QMS), «Реінжиніринг бізнес процесів» (Business Process Reegineering). Ідеться про те, що над удосконаленням процесу виробництва, розробкою рекламних стратегій, забезпеченням дієвості системи управління та усім іншим працюють люди, і ефективність їхньої праці, у першу чергу, детермінується якістю взаємин, можливістю знайти спільну мову, узгодити рішення, розв’язати конфлікти. Така ж ситуація існує і в інших галузях, де діють команди: шоу-бізнесі, освіті, медицині, політиці, благодійництві тощо.
Вивчення наукової літератури з питань державного управління, юриспруденції, психології, педагогіки та політології свідчить, що проблема командної діяльності та специфіка її формування в різних сферах життя суспільства знайшла своє відображення в працях таких західних вчених, як М. Белбін, М. Геллерт, П. Мучинські, К. Новак. Різноманітні аспекти діяльності команди висвітлювали у своїх працях Д. Дзвінчук, А. Єгоршин,                            Т. Зінкевич-Євстигнєєва, М. Орлів, В. Петренко, С. Тидор, С. Файбушевич та ін. Окремі аспекти формування управлінських команд на основі діяльності українських організацій розглянули Л. Карамушка, М. Коваленко, Г. Ложкін,                     С. Максименко, Л. Слободянюк та ін.
Слід зазначити, що роботи дослідників з питань командоутворення та індивідуальної конкурентоспроможності в організаціях в основному пов’язані з такими соціальними сферами, як економіка та політика. І саме суспільна важливість проблеми та її недостатня наукова розробленість зумовили вибір теми моєї кваліфікаційної магістерської роботи «Важливість командної роботи у професійній діяльності публічних управлінців».
Мета дослідження – провести теоретичний аналіз зарубіжних тенденцій та вітчизняної практики командоутворення і важливості командної роботи в органах державної влади, дослідити вплив  системи тренінгових програм та рекомендувати використовувати їх у практиці для розвитку соціально-психологічної готовності державних службовців до командної управлінської діяльності.
Об'єктом дослідження є процеси командотворення.
Предметом дослідження є роль командної роботи у професійній діяльності публічних управлінців.
Відповідно до поставленої мети визначено основні завдання дослідження:
визначити сутнісні характеристики понять «команда» і «командна робота»;
з`ясувати психологічні засади створення команди;

здійснити огляд зарубіжних наукових підходів до командотворення;

виокремити роль команди в управлінській діяльності;

вивчити життєвий цикл команди та стратегії діяльності лідера на його стадіях;

дослідити соціально-психологічну готовність публічних службовців до управлінської командної діяльності;
визначити роль системи тренінгових програм командотворення та рекомендувати їх застосування для підвищення конкурентоспроможності управлінської діяльності органів публічної влади в Україні.
Методи дослідження. Для вирішення поставлених завдань використовувалися наступні методи:
теоретичні (аналіз проблеми на основі наукової літератури та літератури з державного управління та менеджменту);
емпіричні (тестування; опитування; контент-аналіз).
Для вирішення поставлених завдань були використані наступні методи дослідження:
а) методи опитування та контент-аналізу – для вивчення ступеня володіння державними службовцями основними поняттями управління командотворенням;
б) анкета А. Ф. Фідлера «Оцінка психологічної атмосфери в колективі» (для дослідження орієнтації посадових осіб на психологічний мікроклімат);

в) анкета «Оцінка рівня готовності до саморозвитку» (методика            В. І. Звєрєвої, Н. В. Нємової);
г) інтерактивна вправа « Діагностика навичок роботи в команді».
Практичне значення досягнутих результатів роботи полягає в тому, що дані, отримані у магістерській роботі, можуть бути використані в системі освіти для підготовки бакалаврів та магістрів (перший та другий освітньо-кваліфікаційний рівень освіти) за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування» та у практичній діяльності публічних управлінців.
Структура кваліфікаційної магістерської роботи базується на меті та предметі дослідження. Робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. Основний обсяг магістерської роботи 75 сторінок. Список використаних джерел налічує 73 позиції.
РОЗДІЛ І
ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
КОМАНДНОЇ РОБОТИ
1.1 Сутнісні характеристики понять «команда» і «командна робота»

Актуальність ґрунтовних наукових досліджень у сфері командного розвитку пов'язана із сучасними стрімкими соціально-економічними, інноваційними та освітніми змінами в житті України, її орієнтація на молоді, конкурентоспроможні кадри, які досконало володіють як професійними навичками, так і рядом комунікативних та особистісних якостей, необхідних на ринку праці для виконання виробничих завдань.
Згідно з законом України «Про інноваційну діяльність» інновацією є новостворені (застосовані) і (або) вдосконалені конкурентоздатні технології, продукція або послуги, а також організаційно-технічні рішення виробничого, адміністративного, комерційного або іншого характеру, що істотно поліпшують структуру та якість виробництва і (або) соціальної сфери 
.
Оскільки на сьогоднішній день в умова децентралізації політичний та економічний стан в Україні зумовлює покладання важливих завдань та виконання функцій держави на державну службу та місцеве самоврядування, вкрай гостро постають питання із формуванням потужного потенціалу управлінців, які були б здатні сумлінно та професійно виконувати свої обов’язки, що у глобальному вимірі відповідають місії «служіння» суспільству, рідній державі та власним територіальним громадам.
Законодавча база України регулює питання функціонування державної служби, її прав та обов’язків. До того ж, ряд нормативно-правових актів покликаний регулювати всі додаткові відносини, які виникають між різними суб’єктами з приводу здійснення публічної служби, проте слід зазначити, що законодавство України про публічну службу, яке є чинним на сьогоднішній день, є досить несистематизованим, переважно його складають підзаконні нормативні акти. Законною основою для публічної служби виступає Конституція України. Саме Конституція України задає ключові напрямки руху та розвитку таких засад, які дійсно є основними: політичної служби, державної служби, суддівської служби, служби місцевого самоврядування.
Варто зазначити, що вступ на державну службу, конкретно – на публічну службу передбачено Конституцією України, а саме двома статтями: ст. 24 та ст. 28.
Стаття 24 наголошує на тому, що для людини немає ніяких обмежень за ознаками, наприклад: за кольором шкіри, релігією, соціальним походженням, політичними поглядами, місцем проживання, статі чи інших, а стаття 38 вказує на те, що у кожної людини, яка є громадянином України є доступ до державної служби.
Щодо принципів публічної служби – вони відображені у ряді таких статей: ст. 3 наголошує на тому, що найвища соціальна цінність в Україні – це здоров’я, безпека, честь та гідність; ст. 8 – принцип верховенства права; ст. 19 – це принцип законності, всі органи без винятку, як державні так і місцевого самоврядування, мають діяти лише у межах своїх повноважень, що зазначаються законами держави та Конституції України; ст. 35 – це право на свободу світогляду 
.
Слід зазначити, що становлення професії державного службовця в незалежній Україні розпочалося з прийняттям Закону України «Про державну службу», де статус державного службовця був визначений законодавчо 
. З того часу активно розвивається професіоналізація службовців на всіх рівнях, зокрема й місцевого самоврядування, адже діяльність досвідчених управлінців є не тільки опорою для стабільності розвитку місцевого самоврядування, а й покликана сприяти завершенню розпочатої децентралізації та посиленню місцевого самоврядування, його реальної здатності здійснювати повноцінне управління на місцевому рівні 
.
Тут надзвичайно важливо розуміти і вміло підходити до справи. Кожен управлінець повинен усвідомлювати відповідальність за свої дії, намагатися побачити наперед наслідки прийнятих ним рішень. Все це залежить від багатогранності особистості: вміння вчитися, слухати, аналізувати, гуртувати навколо себе людей, які зможуть ефективно впливати на результат. Мова йде про лідерські здібності особистості.
Давньокитайський філософ Лао-цзи стверджував: «Найкраще про лідера говорять його справи: добре, коли робота зроблена і мета досягнута» 
.
Проте більшість завдань, що постають сьогодні перед людьми, вимагають колективних зусиль. Дослідник В. Москаленко у своїй праці «Сучасні підходи до формування проекту команди» стверджує, що незважаючи на індивідуалізацію свідомості і поведінки людини, вона була і залишається істотою соціальною, частиною первинного групового середовища. Причому людина не просто відчуває на собі вплив цих груп, але тільки в них і через них отримує значну частину інформації про зовнішній світ і організовує свою поведінку, орієнтуючись на групові стандарти і цінності. Декілька осіб разом можуть досягти результатів, яких навіть ціною неймовірної напруги сил ніколи не може досягти людина поодинці. Якою би не була талановитою, старанною, розумною особа, її можливості завжди обмежені 
.
В. Малімон 
 у дослідженні «Самотність людини у сучасному інформаційному суспільстві» акцентує увагу на думці вітчизняного філософа Є. Андроса, який стверджує, що в українському суспільстві має відбутися перехід від монологу до діалогу, що стане механізмом подолання соціального відчуження, залучить громадян до активної комунікативної діяльності, зміцнить суспільні зв’язки та духовну єдність. Сьогодні виникає гостра потреба «перейти до «Я – Ти – відношення», до діалогічного комунікативного зв’язку, який визначає не лише сферу безпосередньо мовної комунікації, але й усю сукупність міжлюдських стосунків  на всіх рівнях і підрівнях: міжіндивідуальному, культурному, соціальному, міжетнічному, правовому, етичному та ін.» 
.
Ми цілком погоджуємося з тим, зрештою й практика засвідчує, що спільними зусиллями люди в результаті діалогу чи полілогу можуть досягти неймовірних результатів своєї діяльності. Саме тому команда і командна робота стають культовими явищами в сучасній системі публічного управління. Це пояснюється тим, що по-перше, командна робота демонструє високу якість та ефективність у вирішенні багатьох організаційних питань, по-друге, приналежність до команди мобілізує людину взагалі та підвищує її задоволеність умовами життєдіяльності, зокрема 
.
Це один із інноваційних підходів у публічному управлінні, що обумовлює доцільність виокремлення самостійного напрямку в управлінні – менеджменту команд 
. Даний напрямок почав інтенсивно розроблятися, починаючи з 90-х років, представниками західного менеджменту 
, а дещо пізніше привернув досить значну увагу дослідників пострадянських країн. Окремі аспекти формування команд на матеріалі діяльності українських організацій досліджували В. Барко 
, Л. Карамушка 


, М. Коваленко 
,   О. Лісова 
, Г. Ложкін 
, С. Максименко 
 та інші.
Отже, спробуємо в даній роботі дослідити найважливіше методологічне і практичне питання: визначити поняття «команда» і «командна робота».

В суспільствознавчій літературі знаходимо цілу низку визначень даного поняття, в якому висвітлюються різні атрибути та модуси цього явища.
Зокрема, Джон Катценбах стверджує, що команда – це невелика кількість людей, що володіють взаємодоповнюючими навичками, які працюють над спільною метою, виконуючи завдання та певні прийоми, за які вони спільно відповідають 
.
Льюїс-Макклір свідчить, що команда – це люди, які працюють разом на певному шляху для досягнення спільної мети чи цілі. Робота є взаємозалежною, і члени команди поділяють відповідальність, вважаючи себе відповідальними за досягнення результатів 
.
Команда – це група людей, які працюють разом для досягнення спільної мети 
.
Усі наявні на сьогодні трактування терміну «команда» можна розділити на дві частини за зовнішніми проявами й характеристиками та за структурними визначеннями, що позначають внутрішню сутність цього об’єкта.

Першому можна дати такі визначення:

команда – в широкому розумінні – робочий колектив з високим ступенем згуртованості, прихильності всіх співробітників загальним цілям і цінностям організації; команда – це група людей, які поділяють робочий процес і відповідальність за досягнення конкретних результатів, мають спільні цілі, взаємодоповнюючі навички та здібності, мають високий ступінь взаємозалежності та поділяють відповідальність за досягнення кінцевих результатів.

До другого типу визначення слід віднести:

команда – це група однодумців, об'єднаних навколо свого лідера, який одночасно є найвищою посадовою особою в цій організації.

Підсумовуючи вищесказане, термін «команда» можна визначити як групу творчих людей, які об’єдналися навколо лідера, з ентузіазмом займаються спільною справою, пов’язують свою особисту мету із загальною і свідомо взаємодіють один з одним для її досягнення, і що результатом їх роботи є якісно новий продукт.
Проте хочемо зазначити, що процес формування команди та становлення її як зрілої структури займає певний час. Створення відповідної позитивної атмосфери в команді, сприяння співробітництву та співпраці в процесі командної роботи, взаємозалежності та довіри між учасниками є основою його ефективного розвитку.

Краще зрозуміти суть командної роботи можна, виділивши її головні риси:

спільна робота: команда – це не сума окремих частин, а ціле – певна структурована група людей, члени якої доповнюють один одного;

продумане позиціонування кожного його учасника, тобто кожен учасник цієї групи розуміє всю повноту ситуації та усвідомлює стратегічні цілі, має перед собою набір завдань і несе відповідальність за виконання кожного з них;

комунікація: у команді кожен учасник відкритий і чесний з іншими, готовий вирішувати конфлікти на фазі розвитку;
автономія: кожна команда є автономною частиною в структурі кожної організації, вона має ряд продуманих способів взаємодії з керівництвом та іншими командами, але вони не контролюють процеси, що відбуваються в кожній групі 
;
синергія: ефект від спільної роботи команди якісно перевершує ефект від роботи окремих людей.
Тобто, спільна робота спеціалістів у цілому може дати набагато більше, ніж результати їхньої праці окремо 
.
Дослідники поняття «командна робота» виділяють її основні принципи:

спільні та важливі цілі кожного учасника;

додаткові навички;

чіткі вимоги до продуктивності;

взаємна відповідальність;

невелика кількість людей.

Зокрема, Ю. Верста стверджує, командна діяльність – це потужний інструмент, який дає змогу досягти синергії, що сприяє максимальній продуктивності у ході розв’язання спільних завдань. Цей ефект відображається на всіх етапах процесу прийняття командних рішень та забезпечує не просто вибір оптимального з них, але й творчий, нестандартний підхід до справи 
.
Отже, ми бачимо, що команда – це окрема «одиниця» в робочому механізмі організації, а командна робота – це діяльність групи людей, спрямована на вирішення певної проблеми, така робота супроводжується не простими стосунками між людьми, які працюють в одній організації або над одним проектом. Скоріше, така взаємодія є співпрацею між окремими співробітниками, яка поширюється на різні сфери та завдання.
1.2 Психологічні засади створення команди
Команда необхідна організації як новий потужний ресурс її розвитку саме в ті моменти, коли там явно виникають проблеми з відповідальністю за виконання й досягнення бажаних результатів. Проте команда передбачає орієнтацію лідера на групові методи роботи й делегування повноважень.

Інша справа у спорті, де команда, її склад, чисельність, форми взаємодії, контакти (умовні чи фізичні) тощо, регламентуються нормами (правилами змагань) 
.
Доречно відзначити, що сьогодні в соціальній психології інтенсивно формується досить широке коло нових наукових напрямів дослідження групових явищ у різних сферах громадського життя. Їх особливістю є неодмінна практична спрямованість. До одного з них слід віднести й проблему команди (управлінської, спортивної, тренінгової, ділової тощо).
Суть командотворення в організації полягає у створенні необхідних умов для формування ефективних командних навичок, формування команди та розвитку командного духу, уміння працювати в команді, виявлення лідерів для згуртованості колективу, створення команди, атмосфера неформального спілкування тощо. Формування колективу відбувається на основі принципів: цілеспрямованості, згуртованості, відповідальності. Виділяють такі етапи формування колективу:

визначення цілей командотворення;

прийнятття рішення про лідерство в команді;

підбір членів команди;

налагодження комунікаційних зв'язків між членами команди;

розподіл функціональних обов'язків між членами команди;

розвиток командної взаємодії.

Підбираючи членів команди, важливо знати, які необхідні особистісні якості кожного з них для її успішного функціонування. Тут слід відповідально і виважено підходити до справи, акцентуючи увагу на основні характеристики членів команди:

професіоналізм;

мотивація;

спілкування;

професіоналізм + мотивація + комунікабельність 
.
Нікколо Макіавеллі стверджував: «Про розум правителя насамперед судять по тому, яких людей він до себе наближає» 
.
Кожен член команди є своєрідним пазлом, що повинен ідеально «вписуватися» в загальну картину. Йдеться про індивідуальність, різносторонність, глибину внутрішнього потенціалу, бажання і т.д. На перший погляд зовсім різні особистості часом досягають неймовірних результатів, доповнюючи один одного, мотивуючи в процесі діяльності.
Що стосується мотивації членів управлінської команди, слід звернути увагу на дослідження вчених І. Шульженко, О. Помаз 
, де йдеться про те, що у зв’язку із глобалізацією світогосподарських процесів, відбуваються зміни у світоглядах працівників. Підвищується роль нематеріальної мотивації. Реакцією на зміни у структурі мотивів та їх ієрархії стало виникнення численних сучасних концепцій, які об’єднують нові принципові положення, незважаючи на певну різницю між ними.
Дуже важливо під час добору членів управлінської команди, використовувати положення нових теорій, які належать до нетрадиційних форм мотивування, зокрема теорії R-мотивації. Згідно з нею, поведінка й мотиви людей пояснюються схильністю до ризику. Основними причинами застосування теорії R-мотивації є те, що в центрі уваги стоїть необхідність мотивування самої особистості, а не забезпечення їй посади, яку вона займає; задоволення потреби ризику та потреби безпеки, необхідність перетворення ризику із загрози на конкурентну перевагу; важливість прийняття управлінських рішень із різним рівнем економічного ризику 
.
Теорія R-мотивації спирається на соціально-психологічні відмінності працівників у ставленні до ризику, необхідність підвищувати мотивованість працівників, на доцільність збалансованого кадрового забезпечення організацій та максимальну реалізацію управлінського, трудового потенціалу працівників. Існування економічного ризику може бути для працівника стимулом або, навпаки, антистимулом. Це залежить від двох факторів: рівня економічного ризику та схильності самого працівника до ризику. Пропонується працівників розділяти за здатністю йти на ризик: схильних до ризику, нейтральних і несхильних. Працівник, не схильний до ризику, ніколи ефективно не працюватиме на підприємстві, де вимагається прийняття та реалізація рішень із високим ступенем ризику. Стимулами під час використання R-теорії мотивації є економічні, моральні й соціальні. Але основна увага приділяється нетрадиційним методам мотивації. Так, для визначення оптимальних методів стимулювання, слід володіти інформацією щодо ступеня задоволеності виявлених потреб
. Нетрадиційні методи мотивації призводять до внутрішнього задоволення процесом роботи членів управлінської команди, тобто до внутрішньої мотивації. Слід наголосити, що для досягнення високих результатів, необхідно вміло поєднувати й використовувати всю систему чинників, які одночасно впливають і на зовнішню, і на внутрішню мотивацію. Відомо, що внутрішня мотивація визначається змістом і значимістю роботи. Якщо вона цікавить працівника, дозволяє реалізувати його природні здібності та схильності, то це є сильним мотиватором до активності, сумлінної і продуктивної праці. Також істотним внутрішнім мотивом може бути значимість роботи для розвитку певних якостей людини, корисність даного виду діяльності для групи людей і суспільства, відповідність цієї діяльності переконанням працівника, його етичній орієнтації. Саме до цих потреб і апелює R-теорія мотивації. Застосування цієї теорії під час створення управлінської команди дає змогу регулювати соціально-економічну ефективність діяльності працівників із виокремленням груп працівників за критерієм схильності до ризику, сформувати кожному із членів команди сукупність завдань відповідно до його соціально-психологічних здібностей. Для членів управлінської команди, які реалізують цільові ролі, слід добирати працівників із першої категорії згідно з теорією, тобто схильних до ризику, тому що для них характерні такі якості: ініціатива (нові рішення командних проблем); обмін думками (висловлюють свою думку із приводу розв’язуваних проблем з огляду на думки інших членів команди); пошук інформації (шукають і надають групі всю необхідну інформацію); підбиття підсумків (пов’язують запропоновані ідеї з можливостями вирішення проблеми, підсумовують пропозиції, інтегрують діяльність членів команди); енергія (ініціюють діяльність членів команди). Працівники, схильні до ризику, здатні креативно мислити, нести відповідальність, виконувати роботу, яка вимагає творчого підходу, бути ініціативними, самостійними та творчими. Як стверджують науковці, яскраві ідеї приходять тоді, коли людина готова ризикувати, тобто перетворювати сміливість у стратегію життя.
Джим Лоулесс, бізнес-тренер, один з найвпливовіших європейських мотиваційних спікерів твердить, що потрібно йти туди, де страшно. Тільки так зможеш досягти того, про що мрієш 
. Тому такі працівники будуть цінними у командах під час вирішення інноваційних завдань 
.
Для членів команди, які реалізують підтримуючі ролі, варто добирати працівників другої та третьої категорії, тобто таких, які нейтрально відносяться до ризику або несхильних до нього. Для них характерні такі особливості: вони надихають (дружелюбні, щиросердечні, чуйні, хвалять інших за їхні ідеї і позитивно оцінюють їхній внесок у вирішення проблеми), створюють гармонію і злагоду (улагоджують або нівелюють конфлікти між членами команди), знижують напруженість (різними способами знімають емоційну напругу в команді), прагнуть завжди йти «в ногу» (звичайно, погоджуються із пропозиціями інших членів команди), готові до компромісів (здатні поступитися власною думкою заради підтримки гармонії в команді).
Однозначно, що для ефективного функціонування управлінської команди необхідні всі три категорії працівників згідно з теорією R-мотивації, оскільки працівники, не схильні до ризику, ретельно виконуватимуть рутинну роботу й уважно контролюватимуть роботу працівників, схильних до ризику. Такий розподіл ролей має забезпечувати рівновагу і здоровий мікроклімат у команді.
Ми вважаємо, що такі умови створюють високу ймовірність досягнення командою конкурентоздатності. Адже, як свідчить аналіз соціального та професійного досвіду, конкуренція нині пронизує всі сфери нашого життя. З метою аналізу специфіки конкурентоздатності команди доцільним є розгляд понять «конкурентоздатна особистість», «конкурентоздатна команда». Західні спеціалісти вважають, що конкурентоздатність – це здатність передбачати, оновлюватися та використовувати всі можливості для розвитку. На думку деяких фахівців, введення та застосування поняття «конкурентоздатність» стосовно живого суб'єкта прийнятне саме через те, що складова «здатність» є більш психологічним терміном, а «спроможність» сприймається як економічний фактор, тому в подальшому застосовується лише «конкурентоздатність».
На основі результатів опитування керівників організацій та практичних психологів, які брали участь у тренінгах, семінарах, а також з теоретичного аналізу проблеми, зробленого Л. Карамушкою, можна зробити висновок, що конкурентоздатна особистість – це особистість, яка прагне постійно розвиватися, має власне професійне обличчя, легко адаптується, вміє себе презентувати, є енергійною, толерантною, творчою 
. Крім того, виділені інші важливі якості, зокрема: високий рівень наполегливості, порядність, конструктивний склад розуму. Конкурентоздатну команду варто розуміти як вищий рівень її розвитку, адже це вже самодостатній «організм», який функціонує злагоджено і впевнено досягає поставлених цілей. Її членами є конкурентоздатні особистості. Необхідність становлення саме таких команд зумовлена досить вираженою конкуренцією, яка через деякі соціально-економічні та соціально-психологічні причини спостерігається сьогодні в усіх типах організацій. Однією з характеристик конкурентоздатної команди є конкурентоздатна особистість. Тут слід розуміти насамперед конкуренцію з самим собою. Виховувати в собі  певні ідеали, боротися з недоліками. Часто буває, що ця конкуренція відбувається з кимось. Виникає бажання довести свою першість, не образити власне «я».

Важлива також швидка адаптація до змін у навколишньому світі, небайдужість усіх членів команди – однодумців до своєї справи і  ставка на постійне професійне вдосконалення. Конкурентноздатні особистості ніколи не зупиняються у своєму розвитку, вони пам’ятають, що кожної хвилини у світі хтось відкрив чи вдосконалив щось нове, вони генерують нові оригінальні ідеї.
Отже, робимо висновок, що до створення команди слід підходити виважено, акцентуючи увагу на психологічні аспекти її діяльності. Публічний управлінець повинен чітко усвідомлювати, що саме від його гнучкості, нетрадиційного мислення, подолання бар’єру певних усталених стереотипів, від його бажання ризикувати, мотивувати, створювати, залежить успіх команди. Для того, щоб покращити свою справу, потрібно бути не великим лідером, а лідером, якого поважають 
.
Льюїс Хоуз, автор бестселера за версією New York Times «Школа величі» стверджує, що усі ми приносимо щось унікальне в цей світ, тому одразу помічаємо щось несправжнє. Що більше ми зосереджуємося на унікальних зв’язках із людьми та пошуках способу їм допомогти, то привабливішими стаємо.

Отже, важливо усвідомити, що створити ефективну команду можна лише тоді, коли будуть добре враховані всі психологічні фактори, які впливають на життєдіяльність кожного учасника команди і загалом цілої команди. Лідер повинен вибудовувати виважено і продумано  підхід до цієї справи, адже коли члени команди будуть комфортно себе почувати у спільній праці, коли будуть правильно вмотивовані і цілеспрямовані, всі його зусилля будуть виправдані відмінним результатом, адже здоровий командний дух – це запорука успіху.
1.3 Зарубіжні наукові підходи до командотворення
Оскільки в історії розвитку вітчизняної та зарубіжної соціальної психології існують певні відмінності, цілком закономірно, що ступінь зайнятості проблемою формування команди є різною. Проте сьогодні, як вітчизняна, так і зарубіжна наука запозичує методологічні підходи до вивчення проблеми командоутворення та створює нові технології і моделі. За результатами вивчення проблеми командоутворення за кордоном створились такі основні підходи:

рольова концепція командоутворення Р. Белбіна, М. Геллерта та К. Новака, І. Адізеса;

модель оцінювання ефективності командної взаємодії К. Маргерісона та Д. Макканни;
модель розвитку команди Б. Такмана, Дж. Каценбаха.

Концепція командних ролей Р. Белбіна 
 є однією з найпопулярніших серед інших моделей командотворення. Ключова ідея побудови ефективної команди полягає в тому, щоб члени команди представляли необхідні ролі в команді. Тому при формуванні колективу акцент робиться не на рівні професійних знань, умінь і навичок, а на моделі поведінки, яку майбутній працівник буде проявляти в колективі. У рамках цього підходу Р. Белбін розробив діагностичний інструментарій для визначення командної ролі, яка найбільше підходить даній особистості. Набір командних ролей Р. Белбіна включає наступні ролі: «робоча бджілка» або пізніше автор змінив назву на «реалізатор» – втілює ідеї в життя; «контролер» – завдання якого захистити команду від можливих помилок і досягти найкращого результату; «керівник», пізніше Белбін дав іншу назву ролі «координатор» – розподіляє завдання, делегує повноваження, відповідає за роботу колективу; «мотиватор» – виступає ініціатором різноманітних заходів, включно з тими, які можуть вивести команду з рутини на більш продуктивний темп; «аналітик» – оцінює конкурентні пропозиції та прогнозує подальший розвиток подій; «генератор ідей» – ініціює нові проекти, шляхи розробки завдань; «дослідник» – займається пошуком нових ідей і ресурсів, встановленням необхідних контактів, веденням переговорів; «натхненник» – спокійний, дипломатичний, завжди прийде на допомогу; «спеціаліст» – спокійний, відданий своїй справі. Перетворює ідеї в практичну роботу.
На думку Р. Белбіна, команда потребує виконавців більшості ролей, але принцип формування ефективної команди може бути забезпечений виконанням кожним членом команди функцій більш ніж однієї ролі. Таким чином, кожен член команди доповнює один одного, і це досить позитивно впливає на діяльність команди.
А. Бездітко 
 у своїй праці описує командні ролі за Р. Белбіном, зокрема звертає увагу на те, що автор поділяє дев’ять командних ролей на три групи: дієві, соціальної взаємодії, мислення (рис.1.1.)  
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дружелюбність
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неузгодженість 40 балів
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захопленість 
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байдужість 30 балів

цікавість 

-

нудьга 20 балів

успішність 

-

безуспішність 20 балів




Рис. 1.1 Структура командних ролей М. Белбіна

Переваги кожної з цих ролей, звичайно, пов’язані з певними недоліками, проте вони допустимі. Сучасні управлінці рідко можуть володіти всіма дев’ятьма ролями, але в командній роботі ці ролі підсилюються за рахунок можливостей один одного.

На основі категоріального апарату концепції Р. Белбіна М. Геллерт і    К. Новак створили нову модель командних ролей, кількість яких скоротили до шести (з восьми, запропонованих Р. Белбіном). Зокрема, це ролі «адміністратор» (модератор); «організатор» (координатор); «генератор творчих ідей» (мозковий центр); «диспетчер» (забезпечення зв'язку); трудоголік (душа команди); «деталіст» (контролер). Автори скористалися тим, що концепція Р. Белбіна частково дублює рольовий зміст і необхідно створити абсолютно чіткі портрети рольових компетенцій у командній роботі. Основна відмінність моделі М. Геллерта і К. Новака від моделі          Р. Белбіна полягає в тому, що вона фокусується не на реальних членах команди з їх рольовими характеристиками, а на індивідуальних продуктивних рольових аспектах, які повинні бути представлені в кожній команді. Варто зазначити, що відсутність конкретної ролі в команді може значно послабити її ефективність, як і дублювання будь-якого рольового елемента. Автори цієї концепції поділяють визначений ними перелік ролей на екстравертні («генератор ідей», «диспетчер», «адміністратор») та інтровертні («організатор», «трудоголік», «деталіст»). Перша група спрямована на зв'язки з оточенням колективу, друга – на вирішення командних завдань усередині цього колективу. Метою цього поділу є створення тріади командних ролей, кожен компонент якої представляє пару, що складається з екстравертної ролі та інтровертної ролі. Наприклад: «генератор ідей» – «трудоголік»; «диспетчер – деталіст»; «організатор – адміністратор» 
.
Кожна з цих пар взаємопов’язаних фаз командної роботи здатна створити необхідний баланс між зовнішнім і внутрішнім середовищем. Оскільки особливості рольової поведінки всіх учасників колективу різні, це може бути причиною конфліктних ситуацій. Тому важливо, щоб члени команди зрозуміли, що відмінності в їхніх стратегіях поведінки є не перешкодою для ефективних спільних дій, а, навпаки, їх характеристикою, передумовою успіху команди.
Поняття командних ролей можна зустріти також у роботі І. Адізеса 
. Основна ідея підходу полягає в забезпеченні результативності та ефективності системи управління в короткостроковій і довгостроковій перспективі існування організації. На думку автора, це вимагає від членів команди виконання чотирьох лідерських ролей, кожна з яких відповідає чотирьом основним функціям, без яких неможливий успіх організації. Зокрема, це ролі «продюсера», який контролює ефективність виконання завдання в короткостроковій перспективі; «адміністратора», який забезпечує дотримання правильного порядку та інтенсивності виконання завдання в короткий термін; «підприємця» — завдання якого визначити стратегічний напрямок розвитку команди на довгострокову перспективу; «інтегратора», який створює атмосферу та систему цінностей, необхідних для тривалої продуктивної, спільної та солідарної роботи. Автор вважає, що виконання кожної з ролей є необхідною умовою успіху колективу, а відсутність або перевищення певної ролі – навпаки, негативно вплине на досягнення результату. Члени команди повинні доповнювати один одного різними стратегіями поведінки та бути толерантними один до одного.
Модель оцінки ефективності командної взаємодії К. Маргерісона і       Д. МакКенна отримала назву «командне колесо Маргерісона-МакКенна». Ця модель дозволяє створити командну структуру, орієнтовану на досягнення чітко визначеної мети. Тобто структура колективу залежить від того, як колектив використовується, для чого він створюється 
. Як і в попередніх підходах до командоутворення, у центрі уваги залишається питання взаємовідносин між членами команди, здатності доповнювати один одного та створення збалансованої командної одиниці.
Автори розглядають функції, виконання яких є необхідним для досягнення поставленої мети, зокрема: консультування, новаторство, стимулювання, розвиток, організація, виробництво, контроль, підтримка та зв'язок.
На основі функцій, визначених К. Маргерісоном і Д. МакКенном, виділяють командні ролі, ідентифікація яких базується на особистісних характеристиках членів команди: «спікер-консультант» забезпечує збір і систематизацію необхідної інформації для інших членів команди; «новатор-розробник» характеризується креативністю поглядів і рішень; «дослідник-промоутер» намагається ініціювати багатообіцяючі зміни, мотивує та активізує інших; «спеціаліст з оцінки та розвитку» втілює в життя ініціативи та ідеї членів команди; «координатор-організатор» орієнтується на виконання поставлених завдань, ініціює рішення, планує роботу всього колективу, вирішує конфліктні ситуації; «спеціаліст виконання завдань» забезпечує кваліфіковане виконання завдань, відповідає всім вимогам, спирається на чітку структуру розподілу завдань; «інспектор-контролер» забезпечує контроль за якістю виконання покладених завдань; «спеціаліст підтримки досягнутого рівня» демонструє турботу про інших, пропагує командні принципи та цінності. Комунікаційну функцію виконують представники всіх командних ролей, які володіють навичками активного слухання, послужливості, управлінням взаємодією, розвиненою комунікацією, організацією прийняття рішень і цілепокладання в групі, передачі компетенцій і розподілу відповідальності, розвитку командної орієнтації. Особливістю представленої моделі є те, що вона є засобом впливу на команду, оскільки в контексті діяльності, спрямованої на збір інформації про команду, члени команди проходять етапи оцінювання, обговорення, проектування та планування власної діяльності. Це ключ до розуміння того, які компоненти співпраці потрібно розвивати, а які з них виконуватимуться ефективно та своєчасно. Концепція К. Маргерісона і Д. МакКенна має замкнуту структуру і тому найкраще підходить для використання в бізнес-процесах, які також мають циклічний характер.
Західний фахівець П. Мучинські надає класифікацію восьми командних ролей «лідер», «організатор», «виконавець», «генератор ідей», «контролер-оцінювач», «душа команди», «обладнувач».

Лідер – несе відповідальність за роботу команди в цілому, організатор – координує зусилля команди, вибудовує пріорітети та аналізує роботу команди, виконавець – перетворює плани на конкретні зусилля та системно їх реалізовує, генератор ідей – пропонує нові ідеї, стратегії та нові щляхи вирішення проблем, що стоять перед командою, дослідник ресурсів – аналізує ідеї, встановлює корисні зовнішні зв’язки, контролер-оцінювач – аналізує проблеми, ідеї з метою зосередження команди на завданнях, душа команди – підтримує сильні сторони інших членів команди, покращує комунікації, розвиває командний дух, обладнувач – веде активний пошук напрямів роботи, які потребують особливої уваги, підтримує в команді відчуття актуальності та необхідності 
.
Окремим підходом до командоутворення в зарубіжній соціальній психології є підхід Б. Такмана, заснований на ідеї командоутворення.
Автор розглядає динаміку розвитку групи, виходячи з умов її формування, і визначає два напрями групової активності – ділову, спрямовану на вирішення командою поставленого завдання, та міжособистісну, спрямовану на розвиток групової структури цілей. У цьому підході команда повинна подолати чотири послідовні фази в кожній із сфер, щоб успішно функціонувати. Рівень міжособистісного спілкування включає: фазу «перевірки та залежності» – орієнтування членів команди на особливості стратегій поведінки один одного та пошук шляхів оптимізації міжособистісного спілкування; фазу «внутрішнього конфлікту» – порушення взаємодії та відсутність єдності між членами колективу; фазу «розвитку групової згуртованості», що проходить у процесі поступової гармонізації стосунків, зникнення міжособистісних конфліктів; на рівні «функціонально-рольового співвідношення» створюється рольова структура групи, за допомогою якої вирішуються всі групові завдання.
У Б. Такмана рівень ділової активності включає:

фазу «орієнтації на завдання», що передбачає пошук членами команди оптимального способу вирішення поставленого завдання;
фазу «емоційна реакція на завдання», що складається з опору членів команди вимогам змісту завдання внаслідок протиріч між особистими намірами учасників і специфікою завдання;
фазу «відкритого обміну релевантними інтерпретаціями» – це фаза життя команди, на якій відбувається максимальний обмін інформацією, що дозволяє її учасникам знати про наміри один одного;
фазу «прийняття рішення», що характеризується конструктивними спробами успішного вирішення поставленого завдання.
Модель Б. Такмана дуже популярна в західній соціальній психології, але практики командоутворення вважають, що цей підхід не враховує зв'язку між двома сферами групової діяльності та їх змістом.
Однією зі спроб трансформації моделі Б. Такмана щодо командоутворення став підхід Дж. Каценбаха та Д. Сміта. Автори пропонують модель розвитку команди та аналізують відмінності в продуктивності групи відповідно до «кривої продуктивності команди», яка зображує поступовий розвиток команд від робочих груп до високоефективних команд. Цей підхід показує важливі відносини та можливі рішення щодо п’яти типів команд (робоча група, псевдокоманда, потенційна команда, справжня команда, високоефективна команда). «Крива продуктивності команди» показує, що робочі групи мають широкий діапазон потенційних результатів продуктивності та що найбільший показник продуктивності знаходиться між потенційною та фактичною командою, а можлива продуктивність для справжньої команди значно вища, ніж для робочої групи. На думку авторів цієї моделі, обов’язковою передумовою досягнення справжньою командою високого рівня ефективності є надзвичайно високий рівень персональної відповідальності всіх членів команди, який необхідний для високоефективної роботи 
.
Отже, короткий огляд зарубіжних підходів до проблеми командотворення дозволяє зробити декілька узагальнень: проблема створення ефективної команди є ключовою у контексті результативного функціонування та розвитку будь-якої організації. Серед підходів до проблеми командотворення  бачимо два різні напрямки:
орієнтовані на результат діяльності команди, відповідно – на пошук оптимального шляху його досягнення;

орієнтовані на самих членів команди, можливості оптимального використання їх ресурсів, особливостей взаємодії між ними, що є запорукою досягнення організацією поставленої мети.
Кожен із підходів до проблеми командотворення має свою цінність у застосуванні, ряд можливостей та обмежень розробленого діагностичного інструментарію. Проте питання вибору комплексного, універсального підходу до командотворення залишається відкритим і буде вдосконалюватися в процесі вивчення рольової структури команди.
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Отже, команда є основним елементом стратегії розвитку успішних організацій чи установ. Основна увага організації має бути зосереджена на сервісі, якості, вартості, швидкості, ефективності, продуктивності, але команди залишаються центральними методами досягнення успіху більшості організацій у будь-якій сфері діяльності.

Факт залишається фактом, що, коли група людей з часом стає командою, єдиним цілим, злагодженим механізмом, коли існує чітке бачення цілі, її члени узгоджено співпрацюють, то окремі зусилля об’єднуються в один потік ефективної роботи, що забезпечує організації високі результати своєї діяльності та конкурентоздатність на ринку.
Але командна робота до всього вищесказаного значно відображається й на ефективності окремо взятих членів команди. По-перше, спільно працюючі люди відрізняються більшою рішучістю і готовністю співпрацювати з різнопрофільними фахівцями (навіть якщо вони на порядок вище/нижче їх по кар'єрних сходах). По-друге, робота в команді робить людину більш відкритою і терпимою по відношенню до інших. Це допомагає їй в подальшому легше налагоджувати зв'язки з людьми і організаціями. По-третє, людина, працюючи в команді, вирощує в собі більш високий емоційний інтелект. Тобто, вона здатна краще проявляти емпатію і повагу до своїх колег, вміє уважно слухати і прислухатися, відрізняється повагою і терпимістю по відношенню до оточуючих. І останнє: командні гравці високо цінуються на ринку праці. Це підвищує значущість людини як фахівця і стає відмінним пунктом в її резюме.

Підсумуємо, чому важлива командна робота: по-перше, це потужний інструмент ефективного досягнення цілей організації і реалізації поставлених всередині неї завдань. Люди працюючи в команді, можуть зробити набагато більше, адже доповнюють один одного, добре вмотивовані, йдуть до спільної мети, долаючи будь-які перешкоди. По-друге, командна робота – це інструмент для особистісного та професійного зростання кожного співробітника, який є членом цієї команди. Це можливість відкрити свій внутрішній потенціал, відчуття відповідальності за певну ділянку роботи, що формує характер, це почуття важливості своє діяльності і професійний ріст.
Якщо говорити про зарубіжні підходи до проблеми командотворення, то можна зробити кілька узагальнень: проблема побудови ефективної команди є ключовою для ефективного функціонування та розвитку будь-якої організації; зарубіжні підходи до проблеми командоутворення виявляються у двох напрямах, один орієнтований безпосередньо на діяльність команди, на всі можливі шляхи покращення її діяльності, інший – на учасників команди, особливості взаємодії між ними та використання їх потенціалу для досягнення організацією поставлених цілей.
РОЗДІЛ 2
ЛІДЕРСТВО І КОМАНДА В ПУБЛІЧНІЙ СФЕРІ ЯК ВЗАЄМОДІЯ
2.1 Роль команди в управлінській діяльності
Успіх усіх інновацій в організаціях сьогодні асоціюється з діяльністю команд і протиставляється звичайним групам людей, які працюють разом. Коли людям доводиться обробляти величезний обсяг інформації, а потім застосовувати його на практиці  все важливішою стає командна робота, але в той же час організації все частіше роблять ставку і на персональну відповідальність працівників, їх наполегливість і цілісність особистості. Організації на сьогоднішній день відчувають нагальну потребу мати людей, які вміють мислити незалежно та працювати в інтерактивному режимі, знають, коли діяти поодинці, а коли працювати з іншими, які пишаються результатами своєї роботи та високо оцінюють досягнення своїх колег.
Безумовно, що командний підхід до управлінської діяльності не є панацеєю від усіх організаційних бід. Для нього також характерні неминучі суперечності щодо його реалізації.
Основною причиною такої пильної уваги до командної роботи є збільшена невизначеність середовища, в якому знаходиться сфера державного управління. У сучасному світі неможливо розробити стійку стратегію на тривалий період часу. Тому слід побудувати команду, здатну виконувати стратегічні ініціативи в режимі «реального часу».

Велике значення для стратегічних ініціатив має також використання команд як основних сполучних ланок і чинників організаційної адаптації.
Лідер повинен працювати в динамічному процесі, стимулюючи таким чином постійну адаптацію своєї організації. Формування тимчасових команд для виконання окремих специфічних завдань є найкращим джерелом оновлення. За допомогою команд керівник може перевіряти адекватність наявної структури, а також можливості людей, які приєднуються до таких команд.
Вважається, що робота в команді є засобом підвищення ефективності діяльності організації. Сьогодні організаціям доводиться функціонувати в більш складному і невизначеному зовнішньому середовищі, ніж будь-коли раніше. Величезна кількість інформації, швидкозмінне зовнішнє середовище, конкуренція – все це ускладнює процес управління в організації в цілому. У цих умовах велике значення має використання команд, які більш гнучкі й мобільні та здатні швидко реагувати на сигнали, що посилаються оточенням 
.
Про необхідність створення команд в різних сферах людської діяльності та підвищення ефективності командної взаємодії сказано дуже багато. Проте багато нюансів залишилось поза межами уваги як теоретиків, так і практиків менеджменту. Особливо це стосується організації і ведення командної роботи в публічних організаціях, зокрема органах державної влади і місцевого самоврядування.
Потенціал командної діяльності можна побачити в успішному функціонуванні державної служби завдяки збільшенню інноваційних здібностей її складових шляхом створення творчої атмосфери, «множини ідей», перетворення певної групи працівників, які раніше працювали, не звертаючи уваги один на одного, у колектив однодумців й спільників, які беруть на себе відповідальність за ефективне задоволення потреб громади і вирішення проблем громадськості. Фактично командний підхід можна назвати першим етапом впровадження інноваційності в систему державної служби.
Існує кілька основних принципів, які варто враховувати при формуванні команди в публічній організації (рис. 2.1.).
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Рис. 2.1 Основні принципи побудови команди в публічній організації
Отже, команда – це невелика кількість співробітників, які володіють взаємодоповнюючими знаннями, вміннями, навичками, і зусилля яких сконцентровані на загальному завданні. Щоб вирішити це завдання, що має істотне значення для успіху всієї організації, члени команди ставлять цілі, які треба досягти, і розробляють робочу стратегію, за яку вони беруть на себе спільну відповідальність.

Формування і функціонування команди в публічній організації супроводжуються певними труднощами, пов’язаними із ієрархічністю в системі управління виконавчої влади, що визначає її закритість, обмеженість делегування повноважень лідером, його персональну відповідальність за реалізацію прийнятих рішень. Тому, запроваджуючи командний стиль роботи, керівнику не варто забувати, що не всі працівники і не завжди готові брати відповідальність не лише за власні результати, а й за командні, оскільки багатьом працювати, не приймаючи рішень, а лише виконуючи вказівки «згори», набагато зручніше та спокійніше.
 Керівник наперед не може визначити правильність розподілу завдання між членами команди. Таке твердження особливо актуальне для «молодих» команд, адже лише з часом він  дізнається про переваги та недоліки кожного члена команди, про його резерви та труднощі, з якими йому буде складно боротись. Окрім того, в працівників можуть виниками і особисті проблеми, які можуть перетворити навіть найкращого працівника на відстаючого і безвідповідального.

Коли управлінець створює команду, він має усвідомити, що витратить багато часу на узгодження різних нюансів з усіма учасниками команди. А в умовах динамічної зміни ситуації потрібне швидке узгодження та дії. Тому поділ рішень на ті, що приймає керівник, і на ті, що приймає і реалізовує команда, навряд чи посприяє позитивним результатам. Відсутність «спільної» мови – через відсутність у всіх потенційних учасників команди загальної «картини», загальних навиків і методів роботи, а також бажання співпрацювати команда може не сформуватися 
. Крім того, відсутність «спільної мови» в процесі розподілу завдань і їх виконання може призвести до великої кількості конфліктів, які часто з дріб’язкових можуть переростати в серйозні і призводити до руйнування команди, а з часом і до руйнування організації. Проте при вдалому формуванні команди  публічна організація отримає можливість досягати дуже високих показників роботи, адже зазвичай команди працюють над виконанням таких завдань, які звичайному колективу чи робочій групі не під силу. В процесі з’являються нестандартні ідеї для розв’язання проблем і шляхів досягнення мети, виникає можливість безпроблемної перебудови роботи всієї публічної організації. Важливо, що в процесі зростає здатність опиратися кризам і можна застосовувати найкращі варіанти вирішення проблем, що виникають в умовах змін.
Якщо говорити про рядових працівників, що беруть участь в роботі команди, то вони зможуть отримати підтримку членів команди як з боку колег, так і з боку її керівника, реалізують свої потреби у причетності, самовираженні і активності, робота в команді надасть можливість кадрового росту. Тому в першу чергу ініціатива має йти «згори», але працівники публічної організації мають її підтримати. Якщо розглядати стиль роботи і взаємодії команди, то основними пунктами, на яких він ґрунтується мають стати довіра в команді і співпраця між її учасниками 
. Саме з цього твердження і випливає головний принцип командної взаємодії: «Людям можна довіряти, люди можуть допомагати». Це пов’язано з тим, що перед командою ставлять одну важливу ціль і її можна досягнути лише спільними зусиллями, допомагаючи один одному і довіряючи один одному виконувати ту чи іншу частину того самого завдання.

Коли люди працюють, як злагоджена команда, у них є одна спільна справа і мета, вони всі разом думають над тим, яким способом краще досягнути бажаних результатів, всі разом виконують, хоча кожен свою роботу, але у підсумку спільну справу, кожен знає, за що він відповідає, і при цьому допомагає іншим у випадку виникнення певних труднощів.

Слід зазначити, що в команді можуть бути формальний і неформальний лідери. В ідеальній ситуації ці лідери – одна і та сама особа, тому що в протилежному випадку порушується принцип єдиновладдя, що призводить до конфліктів 
. Саме тому керівники публічної організації повинні застосовувати так зване ситуаційне лідерство при виконанні різнопланових завдань, що веде до зниження гостроти конфлікту між формальним і неформальним лідером. Разом з тим дружна команда розуміє: «головний ти –підтримуємо тебе, буду головний я – знаю, що моя влада буде підтримана усіма».
Разом з тим, головним завданням керівника публічної організації є не просто створити команду, а створити ефективну команду, тому що лише в цьому випадку можна отримати всі переваги від командної роботи.
Ефективній команді притаманні загальноприйняті критерії ефективності будь-якої організаційної структури. До них відносять 
:

відповідність обсягу виконуваних робіт кількості виконавців;
зосередження на кожному щаблі управління (ланці) об'єктивно необхідних функцій і прав для їхньої реалізації;
відсутність паралелізму та дублювання функцій;
оптимальне поєднання централізації і децентралізації працівників, функцій, прав, відповідальності;
дотримання норм керованості, тобто кількості виконавців, що припадає на одного керівника їхньої діяльності;
ступінь надійності, оперативності, гнучкості, адаптованості, економічності, ефективності виробництва й управління, самостійності й відповідальності виконавців за результати справи.

Отже, як бачимо, роль командної роботи в управлінській діяльності надзвичайно вагома, адже вся команда націлена на високий кінцевий результат, завжди присутні ініціатива і творчий підхід до вирішення завдань, висока продуктивність роботи та орієнтованість на пошук кращого варіанту рішення проблеми і виконання завдання, активне і зацікавлене обговорення виникаючих проблем, в якому беруть участь всі члени команди.
2.2 Життєвий цикл команди та стратегії діяльності лідера на його стадіях

Процес перетворення декількох індивідів, що виконують взаємозв’язані робочі завдання, на єдину команду передбачає проходження певних етапів. Концепція життєвого циклу команди вказує, що реальна група послідовно проходить усі ці етапи командоутворення. Вираженість і тривалість етапів виявляються по-різному в кожній команді. Зазвичай виділяють такі етапи розвитку команди:

формування: члени команди обмінюються інформацією, дізнаються і приймають один одного, формулюють завдання групи. Переважає аура ввічливості, взаємовідносини членів групи відрізняються обережністю. Всі члени майбутньої команди «розмахують візитками», тобто намагаються підкреслити свої минулі уявні й реальні заслуги перед людством;
сум’яття: настає момент, коли більшості стає зрозуміло, хто є хто, і вони починають самовизначатися в команді. Члени групи конкурують за володіння більш високим статусом, за відносний вплив, дискутують про напрямки розвитку. Група відчуває зовнішній тиск, між її учасниками складаються досить напружені відносини. На сцену виходять лідери «першої хвилі». Вони впевнені в собі, досвідчені, наполегливі, голосно говорять і завжди знають «точно», що потрібно робити.
нормування: сформована команда починає спільний рух до загальних цілей, установлюється рівновага конкуренції та групових норм, що визначають поведінку її членів, співробітництво членів команди стає все більш ефективним. У цей час може відбутися зміна лідерів, на сцену можуть вийти лідери «другої хвилі». Вони зовні менш ефектні, але люди відчувають себе з ними більш впевненими і розкутими.
виконання роботи: команда вступає в стадію зрілості, вона здатна вирішувати найскладніші завдання, кожен її член відіграє кілька функціональних ролей;

розформування: рано чи пізно розформовуються (або трансформуються) найуспішніші команди, інтенсивні соціальні відносини їх учасників поступово сходять нанівець. Але це швидше оптимістичне спостереження, ніж песимістичне. Люди втомлюються один від одного, тому що виникають нові великі проекти та ідеї (якщо це справді інноваційна організація), збирають людей під новий прапор, пропонуючи інші конфігурації відносин і нові виклики часу 
.

Лідери-керівники повинні враховувати логіку формування команди, розуміючи мотиви діяльності людей та сприяючи налагодженню командної роботи. Тому акценти в діяльності керівника можуть змінюватися залежно від потреб, стадії розвитку команди, рівня готовності групи до спільної діяльності (бажання та спроможності). У цьому разі в керівника завжди є дві мети – орієнтація на досягнення цілей діяльності та орієнтація на розбудову дієвих відносин, розвиток взаємної довіри та відповідальності. У літературі можна натрапити на різні назви тих підходів, які повинні враховувати керівники під час роботи команди, і акценти можуть бути дещо різними. Так, для Такмена це скеровування, наставництво, нормалізація та делегування, а відповідно до теорії ситуативного управління Херсі та Бланшарда (Hersey and Blanchard) це стратегії «говорити», «продавати», «брати участь» та «делегувати» 
.
Так, на стадії «Формування» існує велика залежність від керівника, він повинен скеровувати діяльність, давати відповідні настанови, визначати бачення, мету діяльності, цілі, розподіляти завдання; він повинен бути готовим надавати багато інформації та відповідати на запитання, активно демонструвати свою залученість. Теорія ситуативного лідерства акцентує, що на цьому етапі важливо «говорити» про обов’язки, про те, що, як, коли і де повинно бути виконано.
На стадії «Сум’яття» важливо, щоб керівник був наставником, консультував працівників, підтримував фокус на цілях, управляв конфліктами, сприяв досягненню домовленостей між членами групами та заохочував співпрацю. Відповідно до теорії ситуативного лідерства на цьому етапі керівник продовжує давати настанови щодо напряму діяльності; втім, основне завдання – надавати психологічну підтримку, яка дозволить зацікавити та залучити членів команди до спільної діяльності, визнавати їх внесок.
На стадії «Нормування» керівникові можна вже менше хвилюватися щодо завдань та результатів, натомість важливо прислухатися, підтримувати належну взаємодію в команді (увага до процесів та стилю роботи), заохочувати участь кожного, співпрацю та ініціативу, фасилітувати обговорення, давати більше можливостей для самостійної діяльності, уповноважувати.
На стадії «Виконання роботи» керівник делегує, спостерігає, наглядає за роботою, але не контролює. Команда не потребує інструкцій чи допомоги, їй потрібні нові самостійні завдання. Від лідера чекають нових проектів. Лідер підтримує працівників як ментор, сприяючи їх подальшому розвитку.
На стадії «Розформування» важливо визнавати та бути уважним до почуттів людей, оскільки члени команди можуть відчувати себе незахищеними, «сумувати» за своєю командою та минулими досягненнями. Ця стадія може починатися до власне закінчення діяльності команди після «оголошення перерви», це стадія визнання «вимкнення світла». На цій стадії важливою є підтримання керівника, «святкування досягнень», збереження близькості між членами команди, включаючи керівника. Наставництво керівника («продаж ідей») є доцільним у ситуації, коли працівники бажають працювати, виконувати нову роботу, втім, їм ще бракує певних знань, навичок тощо. На цьому рівні вже є потрібною двостороння комунікація, хоча ініціатива більшою мірою належить керівникові. Підтримка або участь керівника є важливою в тих ситуаціях, коли працівники вже спроможні відігравати нові ролі та виконувати завдання, мають достатньо досвіду, але їм ще може бракувати впевненості 
.
Керівник повинен прислухатися, використовувати всі можливості двосторонньої комунікації та зворотного зв’язку для мотивування і посилення впевненості працівників. Делегування можливе за умов, якщо працівники мають досвід, спроможність, відданість справі та готові брати відповідальність за дії. На цьому рівні обидві сторони мають рівні можливості для підтримання двосторонньої комунікації, причому ініціативи можуть виходити від команди. Керівник визнає внесок працівників та стимулює їх подальший розвиток. Це стадія повноцінного залучення.
Під час побудови ефективної команди необхідно орієнтуватися на те, що люди об’єднуються в команду на основі загальних намірів. Такими намірами стають прагнення здійснювати спільні дії, що виникли в результаті усвідомлення їх значущості.
Формування спільності намірів також поєднується з орієнтацією на забезпечення:
зростання ефективності роботи команди в цілому та її окремих членів;
збільшення швидкості та результативності дій команди в кризових ситуаціях;
культивування відповідального ставлення членів команди до своєї роботи, усвідомлення своєї ролі в спільній справі, розуміння сенсу своєї роботи і роботи всієї команди, турбота про загальний успіх;

вибір членами команди оптимальних шляхів розвитку всієї команди в цілому.
Лідер чітко має усвідомлювати, що формування ефективної команди слід сприймати як тривалий багатоступеневий процес. Ще одним із підходів до вивчення стадій формування команди є методологія Дрекслера-Сібета (рис. 2.2.).
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Рис. 2.2 Сім стадій командотворення за моделлю Дрекслера-Сіббета 

За твердженням авторів, команда від етапу створення послідовно проходить усі сім стадій командотворення. Кожна з них на певному етапі стикається з необхідністю подолання певних викликів. Ключем до переходу на кожну нову стадію є ефективна комунікація між членами команди: необхідно, аби кожен працівник міг дати усвідомлену відповідь на ключове питання кожної фази. Автори моделі стверджують, що за умови пропуску певного етапу – повернення до нього неминуче. Таким чином, для керівника і для співробітників принципово зрозуміти, на якій стадії знаходиться кожен персонально і команда загалом.
Ключові питання різних стадій моделі:
1) чому я тут? – нові члени команди часто на початку спільної діяльності шукають відповідь на запитання про власну мотивацію, мету та суть діяльності. Тому задача керівника на цьому етапі – організувати знайомство з колективом та завданнями, підтримати. В іншому випадку людина дезорієнтована, боїться та відчуває невпевненість у собі;
2) хто ти? – далі лідер має придивлятися до інших членів команди, шукати симпатії та виявляти антипатії. Задача керівника – сприяти появі розуміння та ефективної комунікації між членами команди: це формує довіру та робить відносини міцними та надійними. В іншому випадку прогнозована зайва обережність, імітація та відсутність синергії;
3) що ми робимо? – важливо ставити це запитання, адже це допомагає усвідомити чіткі цілі та перспективи. Тут керівнику важливо донести місію та візію організації, окреслити високу мету, до якої команда прямує разом. За відсутності відповіді в колективі поширюється апатія, скепсис та нездорова конкуренція;
4) як ми це зробимо? – це питання підштовхує працівників шукати слабкі місця в процесі роботи, оптимізовувати процеси. Якщо питання досі відкрите, в колективі починається супротив тих, хто тягнеться до інновацій, і тих, кого влаштовує як раніше; команда не синхронізована, а відтак неефективна.
5) хто робить що, коли, де? – на цій стадії керівник повинен допомагати усім чітко зрозуміти ролі один одного, межі відповідальності, систему прийняття рішень, способи дії, внутрішні правила тощо. На цьому етапі важливо письмово зафіксувати домовленості, командні політики та ключові процедури. Якщо цього не відбувається і відповіді не надані, то неодмінно будуть пропуски дедлайнів, плутанина в справах і конфлікти;
6) вау-ефект! – момент високої продуктивності та ефективності команди; з'являється синергія та інтерактивність;
7) навіщо продовжувати? – питання, яке важливо ставити задля пошуку нової мотивації, коли ціль досягнуто. Якщо відповідь знайдено, то команда закріплюється: спільне проведення часу зміцнює колектив. «Старі» члени команди на цій стадії можуть сумувати, зануритися в рефлексію і пережити зрив. Задача керівника – попередити ці ризики.
Пропонуємо детальніше розглянути модель Дрекслера – Сібета:
[image: image2.emf]
Рис. 2.3 Детальний опис моделі Дрекслера-Сіббета
Автори моделі переконані, що розвиток команди – безперервний процес, тому для цієї моделі типовою є багатоповерхова рекурсія. Якщо на певній стадії не знайдено відповідь, станеться повернення на один з попередніх етапів.
Модель допомагає керівникам досягти етапу ефективної командної роботи, коли є:
а) ясний розподіл ролей в компанії;
б) відносини вибудувані та поглиблені, і саме тому не з‘ясовуються;
в) процеси зрозумілі і налагоджені;
г) колеги працюють на повну задля розвитку бізнесу і вдосконалення продукта.
Проте слід розуміти, що команда – це динамічна структура, і рух стадіями всеодно неминучий і не завжди передбачуваний.

Як свідчить практика, створенню команди перешкоджає і ряд факторів 
:
у кожного співробітника є свій індивідуальний план роботи, вставлений керівником, і під час його реалізації можлива конкуренція з іншими співробітниками;
якщо не досягнуто планованих результатів несе відповідальність один із співробітників, наприклад – керівник відділу, або лише той співробітник, чий індивідуальний план виконаний гірше за інших;
за умов незалежності співпраці кожний співробітник несе відповідальність лише за свою частину роботи;
по закінченню звітного періоду або в кінці проекту преміюються кращі працівники. Як варіант, не преміюється ніхто, або премія «від зворотного» – деякі штрафуються.
Зазвичай цілі та завдання, що стоять перед командою, не можуть бути досягнуті окремими її членами через обмеженість у часі та ресурси, а також неможливість оволодіти одному необхідними знаннями і кваліфікацією.
Отже, узагальнивши вищесказане, можемо стверджувати, що команда, її життєвий цикл на всіх етапах розвитку безпосередньо залежить від управлінської діяльності лідера, від застосування ним певних стратегій у цьому напрямку для досягнення ефективності роботи. Про ефективність команди можна говорити, якщо команда навчилася працювати разом максимум до середини терміну до завершення, показуючи постійний прогрес. Якщо лідеру вдалося зібрати кращих з кращих і при цьому успішно вирішили проблеми з дисципліною, прищепити їм загальні цінності і відповідальність за спільну роботу, якщо вдалося стати для команди лідером формально і неформально, якщо вдалося домогтися синергії і відчути – як воно бути на етапі продуктивності.
2.3 Ефективна трансформація групи в команду (на прикладі органів місцевого самоврядування)

В умовах децентралізації органи місцевого самоврядування гостро потребують висококваліфікованих управлінців, які зможуть за допомогою інноваційних методів, форм, підходів здійснювати свою діяльність. Кожна територіальна громада може стати конкурентноздатною, завдяки злагодженій роботі місцевого керівництва. Тут лідеру-управлінцю слід добре розуміти, що створення і функціонування ефективної команди в цілому залежить від його можливостей і рішень. Не зважаючи на те, що командою часто називають будь-які групи, деякі експерти справедливо розрізняють команди та традиційні робочі групи. І якщо лідеру не вдається здійснити «перехід» від групи до команди, ефективність роботи людей, об’єднаних у псевдокоманди, стає дуже низькою. Так, фахівець в сфері управління командами Фред Лютенс 
 відзначає, що робочі групи і команди слід відрізняти за результатами. Він зазначає про такі відмінності:
Таблиця 2.1 Відмінності між командою та робочою групою
	Робоча група
	Команда

	має яскравого сильного лідера; 


	лідерство розподілено між її членами;

	існує тільки одна особиста відповідальність; 


	в команді є як особиста, так і взаємна відповідальність; 



	призначення робочої групи співпадає з призначенням організації; 
	команда має своє власне призначення; 

	виробляються продукти індивідуальної діяльності; 
	продукти колективної діяльності; 

	проводить ефективні збори; 
	заохочуються вільні зустрічі для активного вирішення проблем; 

	продуктивність робочої групи можна оцінити лише непрямо. 
	діяльність команди оцінюється прямо за колективним продуктом, який було вироблено. 


Головна ідея полягає в тому, що команда виходить за межі традиційної формальної робочої групи, це досягається за допомогою колективного синергетичного ефекту (ціле є більшим, ніж проста сума доданків).
Всесвітній економічний форум визначив вміння особистості взаємодіяти з іншими людьми такою ж важливою навичкою успішного фахівця, як і креативність. Сьогодні важливо не просто бути людиною з розвинутим критичним та креативним мисленням, спроможною комплексно підходити до вирішення проблем, а й командним гравцем, який може ефективно комунікувати, домовлятися, кооперуватися з колегами для досягнення визначеного результату 
.
Для створення, формування і функціонування ефективної діяльності команди в органах місцевого самоврядування лідеру важливо проводити тестування для працівників, оскільки отримані результати дадуть можливість врахувати всі позитивні і негативні аспекти у цьому процесі і відповідно вплинути там, де це потрібно.
Для даного дослідження нами було проведено опитування працівників Ланчинської селищної ради за методикою А. Ф. Фідлера (додаток А). Відповідь по кожному з пунктів згідно з анкетою оцінюється злів направо в діапазоні від 1 до 8 балів. Чим лівіше розташовано знак +, тим нижчий бал та сприятливіша, на думку того, хто відповідає, психологічна атмосфера в колективі. Підсумковий показник коливається в межах від 10 (найбільш позитивна оцінка) до 80 (найбільш негативна). На підставі індивідуальних профілів ми визначили середній , який характеризує психологічну атмосферу в колективі (рис. 2.4.)

Рис. 2.4 Опитування за методикою А.Ф. Фідлера.
Рис. 2.4 Опитування за методикою А. Ф. Фідлера
Результати опитування показали, де слід попрацювати і покращити показники. Вважаємо, що варто звернути увагу на всі можливі негативні чинники, що впливають на психологічний стан працівників апарату, з метою кращої згуртованості у спільній роботі.
Також працівники Ланчинської селищної ради пройшли опитування за методикою В. І. Звєрєвої, Н. В. Нємової (додаток Б), згідно з якою ми змогли зробити оцінку рівня готовності до саморозвитку кожного, хто взяв участь, і вивести середній бал (рис. 2.5.)
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Рис. 2.5 Опитування за методикою В. І. Звєрєвої, Н. В. Нємової
Ми отримали позитивні результати, проте є певна кількість працівників, яким слід продовжити роботу над самоосвітою. Важливо посприяти в цьому керівнику шляхом залучення працівників до тренінгів, курсів з підвищення кваліфікації, створення нових проєктів.
Згідно з проведеною «Діагностикою навичок роботи в команді» (додаток В) ми отримали такі результати: 60% опитаних вміють працювати в команді; 35% опитаних повинні покращити ці якості; 5% опитаних – не вміють працювати в команді.
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Рис. 2.6 Діагностика навичок роботи в команді
Дослідниця Ганус К. С. у своїй роботі 
 демонструє опитувальник у форматі анонімної онлайн гугл-форми (додаток Г), який містить 30 запитань, два з яких стосуються осередку та посади працівника, а решта – корпоративної культури, роботи в команді, відносин з керівником, рівня залучення працівника в організації.
	На нашу думку, після проведення опитування за такою гугл-формою керівник зможе досить ефективно проаналізувати свою діяльність і ставлення працівників до нього. При глибшому аналізі результатів можна набагато краще удосконалити лідерську роботу у команді. Вважаємо, що такі опитування у гугл-формі необхідно застосовувати управлінцям на практиці.
Отже, робимо висновок, що група може перерости в команду завдяки неабияким зусиллям збоку лідера. Наші дослідження показали, що колектив Ланчинської селищної ради має високий потенціал роботи в команді, проте є певний відсоток працівників, на яких слід звернути увагу, залучаючи їх до спільної проєктної роботи. Також слід звернути увагу на всі можливі негативні чинники, що впливають на психологічний стан у колективі.
Висновки до розділу 2


У 2 розділі даної роботи нами визначено важливу роль команди в управлінській діяльності. Доведено, що управлінська команда публічних службовців являє собою групу фахівців, які цілеспрямовано, узгоджено реалізовують спільно визначені завдання та функції управління органу публічної влади, поєднуючи різні знання, уміння та навички в процесі виконання командних ролей та використовуючи партнерські принципи взаємодії. Важливу місію відведено лідеру, від якого залежить  життєдіяльність та ефективність роботи команди загалом.
Кожна команда проходить свій життєвий цикл від стадії створення до стадії розформування чи оновлення. Кожен цикл важливий по-своєму, тому що члени команди поетапно здобувають знання, набувають нові навички, вчаться працювати разом на досягнення поставленої цілі. При проходженні всіх циклів життєдіяльності команди надзвичайно важливу роль відіграє лідер, бо саме від його можливостей, вміння, креативності, застосування різних інструментів впливу залежить ефективність командної роботи.
Практичне значення отриманих результатів дослідження в даному розділі полягає в можливості підвищення ефективності функціонування системи управління в Ланчинській селищній раді завдяки виникненню управлінської команди, яка зможе у відносно короткі проміжки часу розглядати великий спектр імовірних управлінських рішень та обирати оптимальні стратегічні напрями діяльності суб’єктів господарювання.

РОЗДІЛ 3

ПЕРСПЕКТИВИ УДОСКОНАЛЕННЯ КОМАНДНОЇ РОБОТИ В ОРГАНАХ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ
3.1 Дослідження соціально-психологічної готовності публічних службовців до управлінської командної діяльності

Якщо говорити про оцінювання особистісного потенціалу державних службовців у практиці управлінської діяльності, то тут особливе значення має ряд факторів: виваженість і відповідальність у прийнятті рішень, розуміння власної відповідальності за наслідки прийнятих рішень, обґрунтованість і самостійність в ухваленні рішень; ініціативність, бажання діяти, активно впливати на процес; адаптивність, готовність до змін, вміння підлаштовуватися під ситуацію, висока мотивація, з метою досягнення соціально значущих цілей і поставлених перед собою завдань.
Л. Брич, М. Криштанович 
 зазначають, що існують системи, за якими можна оцінити особистісний потенціал здобувача на посаді управлінця середньої та вищої ланки. Виокремлюють такі складові: лідерський потенціал, потенціал до командної роботи, потенціал мотивації, потенціал до самостійної роботи, потенціал цілеспрямованості, інноваційний потенціал і потенціал виконавця.
Розглянемо більш детально соціально-психологічні аспекти потенціалу державних управлінців до командної роботи. Дослідження багатьох вчених, зокрема Н. Волянюка, Г. Ложкіна 
, Н. Гавриша, О. Янка 
, В. Горбунової 
, Л. Карамушки 
 та інших доводять, що перспективним напрямом у дослідженні проблеми командотворення є вивчення команди як згуртованого суб’єкта, де ключовим є поняття спільна діяльність, а її внутрішнім змістом, що забезпечує ефективність діяльності є згуртованість.
Важливим кроком є готовність особистості працювати спільно, стати частиною цілого, це суттєво впливає на міру внутрішньої єдності команди та її здатність протистояти зовнішнім впливам. Формується єдність цілей та способів їх досягнення, яка мотивує  членів команди до певних дій, завдяки саме цій якості люди швидко входять у роботу та відбувається їх стимулювання для більш ефективної діяльності. Вмотивованість веде до активного, зацікавленого ставлення до спільної діяльності і виявляється у загальній думці.
Загальна думка – це сукупне оцінне судження, що виражає ставлення членів команди до різних подій і явищ у житті суспільства, до поведінки і діяльності як усієї групи, так і кожного її члена окремо. Вона регулює роботу команди і спонукає кожного учасника проявляти активність.
Загальна думка формується на основі знань про конкретний предмет. Ступінь її об’єктивності залежить від глибини та повноти знань, від інтересів суб’єктів. Думка завжди формується по відношенню до тих об’єктів, які мають значення для всієї команди у конкретній ситуації.
Кожен учасник команди може висловити своє бачення і вплинути на реальні дії. Природа загальної думки суперечлива, але, по суті, вона є духовною, суспільно-психологічною. Н. Волянюк, Г. Ложкін, М. Фомич 
 зазначають, що загальна думка, як суспільно-психологічне утворення виконує регулятивну, виховну, управлінську функції. У процесі впливу загальної думки проявляється соціально-психологічна закономірність, за якою загальний умонастрій передається окремому члену команди нерідко поза його бажання. За структурою загальна думка представляє собою взаємодію трьох компонентів: пізнавального, емоційного і вольового.
1-й - передбачає певний рівень розуміння;
2-й – переживання свого ставлення до того, що відбувається;
3-й – управління своєю поведінкою в команді.
Загальна думка є джерелом інформації для кожного члена команди; виконує роль оцінки вчинків та дій особистості; поєднує у собі всі форми комунікативного впливу команди на особистість – переконання, навіювання, наслідування, зараження, придушення; усталене оцінне судження групи перетворюється на стереотип; має динамізм, тобто, розвивається у часі від поодиноких висловлювань до сформованої думки команди загалом; нестійка на першому етапі (під час зародження) і стійка на заключному етапі.
Одним із важливих аспектів у розвитку соціально-психологічної готовності службовців до згуртованої командної діяльності є настрій. Йдеться про загальну емоційну спрямованість команди, її мінливість внаслідок конкретних умов та ситуації спільної діяльності. Настрій характеризується імпульсивністю, масовидністю, динамічністю. Настрій «заразливий» і здатний передаватися від одного члена команди до іншого, він має певну предметну спрямованість (політичну, естетичну, релігійну тощо). Загальний настрій команди може посилювати чи послаблювати активність її членів. Тому лідеру важливо дбати про здоровий настрій команди, адже він має велику спонукальну силу, стимулює додаткові джерела емоційно-психологічного піднесення та активності кожного члена команди.  Тоді ентузіазм, порив, захопленість, очікування успіху, радість  не залишать місця негативно орієнтованим формам настрою, таким як нудьга, зневіра, невдоволення, озлоблення, приреченість, ворожість тощо. Настрій має певні властивості:
сильна залежність від обставин;

різка зміна позитивно орієнтованого настрою на негативний та навпаки;
відносна нетривалість існування у часі;
залежність настрою від емоційного стану небагатьох, а іноді й однієї людини у команді;
велика спонукальна сила для всіх;
поширюється та діє на основі психічного зараження. Порівняльний аналіз елементів, що впливають на розвиток командної згуртованості показує, що загальна думка пов’язана з мисленням, має раціональний характер; командний настрій має ірраціональний характер, пов’язаний з психічними станами особистості і орієнтований на емоції та почуття.
Ще одним важливим елементом розвитку командної діяльності є традиції. У великому тлумачному словнику сучасної української мови знаходимо визначення про традицію як досвід, звичаї, погляди, смаки, норми поведінки, що склалися історично й передаються з покоління в покоління 
. Традиції виступають стороною суспільних відносин та діяльності людей, як відображення цих відносин та діяльності у свідомості, закріплене у певних поглядах, звичках, нормах, символах. Традиції складаються під впливом соціальної практики команди. Становлення традицій за своєю суттю є природничо-історичним процесом, оскільки традиційний характер набувають ті або інші форми відносин і життєдіяльність людей. У той же час члени команди можуть свідомо прагнути, скажімо, до зміцнення моральних та інших відносин, до неухильного дотримання тих чи інших соціальних норм життя з метою формування відповідних правил. Традиції розглядають як сталий елемент командотворення. Вони проявляються: у сумлінності, взаємодопомозі, привітності та ін. Традиції розрізняються за ступенем і широтою девіантності (відхилення), що допускається, і відповідно діапазону застосовуваних санкцій з боку групи щодо свого члена.
Командна згуртованість, що склалася на основі досвіду спільної діяльності, репрезентована у вигляді правил і норм поведінки, дотримання яких є соціальною потребою у більшості членів команди. Для кожного члена і всієї команди в цілому норми та правила відіграють важливу роль стереотипу поведінки та діяльності. При цьому правила та норми життєдіяльності мають бути психологічно прийняті майже одностайно усіма членами команди. За такої умови вони слугують орієнтирами для всіх інших. Головне, на що слід орієнтуватися у формуванні норм та правил, це можливість самоврядування команди без зовнішнього управлінського впливу. Якщо норми та правила склалися і вони відповідають професійним функціям працівників, то в управлінні командою знижується роль таких управлінських функцій, як контроль, коригування діяльності, постановка завдань. Член команди, який відхиляється від норм, розглядається іншими членами команди як джерело соціальної небезпеки. Отже, більшість членів команди прагне вплинути на нього, щоб він повернувся «на шлях істинний» і став «як усі».
Найбільш поширеними формами впливу є: глузування, соціальне засудження, відторгнення. Вважаємо, що залежно від реакції на груповий тиск член групи може виступати як: конформіст – змінює поведінку, тобто, погоджується із вимогами команди; нонконформіст – навпаки, здатний посилено чинити опір тиску групи і думати по-своєму; колективіст – вибірково реагує на вплив, погоджуючись із загальною думкою, якщо вона відповідає справжньому стану справ.
Таким чином, групові норми – це психологічна основа для встановлення та функціонування системи самоврядування у команді та підвищення її згуртованості. Командна взаємодія та її феномени мають ціннісну природу, зокрема, йдеться про ціннісну зумовленість готовності особистості до командної діяльності.

Однак, поряд з перевагами, командна робота має ряд обмежень, які визначаються особливостями командної діяльності та рисами самих команд. Так, в рамках традиційного управління виникають складнощі оцінки командної діяльності та надання їй підтримки. Впровадження командної роботи передбачає проведення організаційних змін в системах прийняття рішень, контролю, оцінки, інформації та стимулювання тощо 
.
Також існує проблема впровадження командного методу роботи, тобто впровадження командного методу і використання потенціалу команди, як правило, детерміновано сукупністю організаційних обмежень (рис. 3.1) 
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Рис. 3.1 Обмеження створення команди
Також у команді часто формується консерватизм і причиною цього стає групове мислення. Команда стає нездатною приймати яскраві, нестандартні рішення.

За Ірвінгом Джанісом 
, групове мислення має такі симптоми:

ілюзія перевершеності (команда починає вірити у свою невразливість; проблеми не сприймаються серйозно; рішення стають ризикованими);

з’являється прагнення все прикрашати (команда втрачає здатність критикувати свої рішення, не сприймає зауваження інших);

тиск на членів команди (якщо з'являються «бунтарі», то їх м'яко або жорстко «обробляють» (м'яко – за допомогою переконань, мотивів та стимулів; жорстко – змушують залишити ворожий колектив);

самоцензура (кожен член команди постійно змушений ставити собі питання: як це команда сприйме, що скажуть інші...? Команда таким чином втрачає неординарні, цікаві особистості);

ілюзія одностайності (ситуація є ілюзорною, бо члени команди не виказують відмінні думки, бо бояться викликати антипатію, здивування, тиск команди);

«поліція моралі» (члени команди оберігають її від проникнення інформації  ззовні, що здатна зруйнувати ідилію, спокій. Хоча потім стає зрозуміло, що команда стала нездатною чинити опір конкурентам, вирішувати проблеми за межами організації);

впевненість у неспроможності конкурентів (команда впевнена у слабкості супротивників, конкурентів, негативно їх сприймає, вважає ворожими, аморальними, тобто не хоче бачити позитиви та переваги);

впевненість у високій моральності команди (впевненість у власній непогрішності настільки велика, що нормами стають неетичні, неморальні дії).

Слід зазначити, що конфлікти теж неминучі у команді. Серед основних причин:
інформаційні відмінності у сприйнятті, вихованні, переконаннях. Іноді члени колективу сприймають оточуючих не об'єктивно, а через призму власних цінностей. Відповідно, висновки не завжди будуть правильними;
обмежені ресурси, якщо в організації мало ресурсів, то може спрацювати принцип їхнього розподілу: «хто встиг». Це може викликати безліч міжособистісних конфліктів;
пристрасне відношення, провокує несправедливий розподіл заохочень, покарань, порушення прав;
зміна оточуючого середовища, якщо відбувається зміна керівництва, технології, системи оплати праці і т. д. можуть викликати опір, бойкотування, саботаж;
взаємозалежна природа видів діяльності, якщо діяльність йде ланцюгом, то зриви роботи окремих ланок неминучі. Це призводить до зриву роботи інших, що породжує конфлікти. Особливо, якщо за цим стоять матеріальні стимули та інші заохочення;
поділ на підгрупи, спеціалізація: різні підгрупи будуть прагнути довести свою більшу важливість, підкорити своїм інтересам інших;
порушення території: робоче місце, обладнання, сантехніка, канцтовари – все це може спричинити конфлікти, якщо ними починають користуватись інші;
конфлікт ролей, коли відсутні або не дотримуються інструкції, чітких правил діяльності та поведінки.
Конфліктів оминути неможливо. Проте саме конфлікт іноді стає поштовхом до виходу із складної ситуації. Вміння добути із нього користь – це найвищий «пілотаж» управління. Бертинаско 
 запропонував три типи вирішення конфліктів:

«Виграш – програш», тобто хтось знайшов, а хтось загубив. «Переможець» і надалі прагне перемагати через натиск, авторитарні методи. «Переможений» у подальшому уникає ініціативи, самостійності, культивує почуття ворожості та антипатії.

«Виграш – виграш» – коли немає переможених сторін. Результати конфлікту задовольняють обидві сторони, із конфліктної ситуації всі отримують користь.

«Програш – програш» – коли обидві сторони несуть моральні, матеріальні збитки, сперечаються, шукають винних.
Тому важливо управлінцям розуміти, що кожен потенційний член формуючої команди є індивідом: має своє світосприйняття, бачення того, що відбувається навколо, по-своєму сприймає людей і репрезентує себе оточуючим. З цих міркувань слід ретельно підходити до вивчення всіх аспектів соціально-психологічної готовності службовців до роботи в команді, щоб мінімізувати зазначені недоліки і перешкоди та досягти максимального синергетичного успіху.
3.2 Розробка та впровадження тренінгових програм щодо удосконалення управлінської командної діяльності органів публічної влади

З метою вдосконалення управління органів публічної влади доцільно  постійно здійснювати заходи для підвищення рівня соціально-психологічної готовності публічних службовців до роботи в конкурентоздатній управлінській команді через систему тренінгових програм. У даній роботі ми пропонуємо коротко розкрити зміст тренінгових програм та рекомендувати управлінцям впроваджувати їх у своїй діяльності через загальну стратегію формуючого експерименту.
Державний управлінець виконує в організації ряд різних функцій. Серед них можна виділити три ключові.
По-перше, це роль з прийняття рішень, коли лідер визначає напрямок руху організації, розподіляє ресурси тощо. Право приймати управлінські рішення належить лише йому, і відповідно він несе персональну відповідальність за наслідки прийнятих рішень. Тому важливо, щоб управлінець не тільки  сам міг обирати найкращий варіант рішення, але й скеровував у правильному руслі управлінську діяльність команди.
По-друге, це інформаційна роль. Це досить важлива роль, оскільки від вміння лідером збирати, систематизувати, володіти і доносити інформацію до членів команди залежить ефективність і результат діяльності цілої команди.
По-третє, управлінець виступає в якості керівника, що формує відносини всередині та ззовні організації, мотивує  її членів  на досягнення цілей, координує їх зусилля і, нарешті, виступає представником даної організації. Отже, лідер повинен мати сформовані лідерські якості, ідеям якого підлеглі готові довіряти 
. Тут стає досить ефективною система тренінгових програм, основними завданнями якої є:
мотивувати та формувати позитивне ставлення до майбутньої професійної діяльності, що пов'язане з необхідністю сформувати в учасників тренінгу бажання засвоїти нову для них управлінську діяльність побачити в ній смисл для себе, усвідомити її цінність, пройти шлях від «Я – не професіонал» до «Я – спеціаліст-початківець».
формувати систему уявлень майбутнього державного управлінця. Важливо, що мова йде саме про формування системи уявлень, а не системи понять. Тренінг – це не лекція, а тому завданням тренінгу не є глибоке засвоєння знань. Від майстерності тренера та готовності групи до сприйняття залежить зміна колишніх та засвоєння нових уявлень учасниками.
формувати вміння. Це здатність людини застосувати знання, вміння та навички у відповідності з умовами конкретної ситуації. Наведемо основні методичні прийоми та засоби проведення вище перерахованих тренінгів:
1. Діагностичні процедури використовуються в тренінгу: як засіб одержання учасником нової інформації про себе; як засіб саморозуміння і саморозкриття. Найпоширенішими діагностичними методами в тренінгах є тести та опитувальники з невеликою кількістю запитань і можливістю швидкої обробки результатів. Даний метод ми використовували при проведенні дослідження.

2. Інформування. При проведенні подається в доступній формі теоретичний матеріал, категорії, поняття, опис випадків із власної практики. Той, хто провіодить тренінг може допомагати окремим учасникам, які зазнають ускладнень, даючи зворотний зв'язок і підтримку.
3. Психогімнастичні вправи є різноманітними та можуть бути спрямовані на:
на зняття напруги, емоційну розрядку під час тренінгових занять;
на відпрацьовування бажаної поведінки;
розвиток пізнавальних процесів;
розширення меж власного розуміння обговорюваного питання (явища);
фокус на почуттях;
розвиток самосвідомості тощо.
Широкою популярністю у бізнес-тренінгах користується психогімнастична вправа «33». Учасники групи рахують до тридцяти трьох не домовляючись про те, хто буде наступним називати цифру і без будь-яких закономірностей у виконанні вправи. Якщо двоє або більше учасників називає цифру одночасно або тренер прослідковує певну закономірність у називанні цифри – вправа починається з початку. Наступним етапом вправи є її виконання учасниками із закритими очима. Дану тренінгову вправу доцільно використовувати в роботі на формування команди, для розвитку толерантного та безоціночного ставлення до оточуючих, зняття емоційної напруги тощо.
4. Рольові ігри. У процесі рольової гри учасники  мають можливість висловлювати почуття й думки, діяти різними способами, але повинні враховувати ту роль, яку вони грають, і відповідно до наявних в ній можливостей. Розігруючи роль, учасник може висловити приховані почуття й виплеснути накопичені переживання; з’являється можливість продемонструвати різні типи поведінки, проконтролювати свої емоції.
Цікавою та корисною для майбутніх державних службовців є вправа «Постановка завдання». Суть вправи полягає у тому, що лідер повинен поставити завдання своїм підлеглим на найближчий місяць, враховуючи пріоритети компанії, рівень професійної компетентності та особистісної зрілості підлеглих. Керівник та підлеглі отримують картки із зазначенням типових фраз та способом їх поведінки. Виконуючи цю вправу, учасники можуть відстежити свій тип поведінки та емоційні реакції, що виникали, зворотній зв’язок тренера та інших учасників дозволяє проаналізувати зроблені помилки.
5. Психодраматичні прийоми. Суть цих прийомів полягає в тому, що учасники розігрують ролі у модельованих життєвих ситуаціях, що мають для них особистісний сенс. Даний прийом сприймається як специфічна реальність, де учасники експериментують і психологічно переживають дану ситуацію, що краще дає їм зрозуміти, як діяти в даному випадку 
.

6. Метод фіксованих ролей. Суть полягає у створенні ролей, а потім пристосуванні їх до об'єктивної реальності. Наприклад, сором'язливого, невпевненого студента просять зіграти роль керівника організації (відділу). Ключовим і цьому методі є те, що тренер та інші члени групи повинні ставитися до цього учасника як до впевненої людини незалежно від його дій. Так, повертаючись до вправи, описаної у пункті 4, одному із підлеглих можна запропонувати діяти використовуючи наступні фрази: «Я все зрозумів; не потрібно пояснювати; зроблю ще більше, ніж слід виконати тощо» демонструючи таким чином зайвий ентузіазм, нетерплячість, не дослуховуючи до закінчення.
7. Дебрифінг як дія – є спеціально організованим обговоренням, рефлексією того, що відбувається, і процесом, що є зворотний інструктажу. Цей метод дозволяє учасникам остаточно вийти з дії та своїх ролей, він виконується після закінчення вправи та програвання ролей. Під час дебрифінгу уточнюється зміст виконаного, встановлюється зв'язок між вже відомим і тим, що знадобиться в майбутньому. Це є своєрідним зворотнім зв’язком, що зосереджує увагу не лише на аспекті отриманих вмінь та набутих навичок, але, в першу чергу, на почуттях та емоціях, що виникали під час виконання вправи та після неї.
8. Групова дискусія. Для кращого розуміння це вільний вербальний обмін знаннями та думками між учасниками групи. Метод вчить: конструктивно аналізувати реальні ситуації; вміло слухати, розуміти позиції опонентів; взаємодіяти з іншими учасниками. В якості ілюстрації групової дискусії можна навести приклад вправи «Спільні цінності», коли учасникам тренінгового заняття пропонується написати список спільних цінностей новоствореної організації, а потім із списку вибрати п’ять найважливіших, але тих, з якими згідні всі учасники обговорення.
9. Мозковий штурм. Цей метод є похідним від групової дискусії, але з більш структурованою процедурою. Головна функція даного методу – забезпечити  генерацію ідеї. Цікавим є приклад синектичного штурму мозку запропонований В. Лозницею 
 «… перед менеджерами фірми керівництво ставить завдання в місті обласного масштабу відкрити філію Вашої організації. З метою скорочення термінів відкриття та подальшої успішної діяльності важливою є підтримка мера міста. Для здійснення цих планів перед менеджерами стоїть психологічне завдання – увійти в близьке оточення мера, тоді як людей, які можуть допомогти із протекцією – немає». Автор мозкового штурму пропонує працювати учасникам тренінгового завдання у чотирьох напрямках:
1) пряма аналогія – написати ідеї щодо вирішення завдання з подальшої експертною оцінкою кожної ідеї (підрахуванням кількості голосів) та рангу ідеї;
2) особиста аналогія – міркування з точки зору: «Що я хочу, якщо я – мер»;
3) символічна аналогія – написання образу-афоризму суті завдання з подальшої експертною оцінкою кожної ідеї та рангу ідеї.
10. Психогімнастика. Допоміжний засіб, що дозволяє досягти наступних цілі:
діагностичну;
коригувальну;
соціометричну (надає інформацію про взаємини в групі та становище в ній окремих учасників); зменшує емоційну напруженість; активізує групову динаміку. Опишемо тут детальніше психогімнастичну вправу «Стаканчик»: учасники повинні передати стаканчик один одному так, щоб він побував у руках у кожного учасника. На виконання вправи дається час, наприклад 5 секунд.
11. Метод імагінації. (від imago – образ, уявлення). Це особливий метод роботи з уявою для того, щоб зробити наочними несвідомі бажання людини, її фантазії, конфлікти. Наведемо приклад імагінативної вправи. Після спеціальної вправи на релаксацію учасникам тренінгового заняття – майбутнім управлінцям можна запропонувати уявити свій ранок звичайного робочого дня через 10 або 20 років, зупинивши увагу на ранкових процедурах, збиранні на роботу і, власне, початку робочого дня на робочому місці. Важливими у цій вправі є настрій та самопочуття, які відчувають учасники в даному образі, місце та характер роботи, що уявлявся, а також все те, що було значущим для самого учасника тренінга.
12. Арт-терапевтичні методи. У вузькому розумінні слова під арт-терапією зазвичай мається на увазі терапія образотворчою діяльністю з метою впливу на психоемоційний стан клієнта. Основними видами арт-терапії є: музикотерапія, казкотерапія, лялькотерапія, танцювальна терапія, малюнкові вправи. Так, музикотерапія може використовуватися у вигляді: «музичного тла», яке спрямоване на створення необхідної атмосфери в групі; спеціально організованого прослуховування відповідної музики, з метою зняття  напруження та втоми членів групи; спеціально організованих процедур у формі співу і гри на музичних інструментах, що спрямовані на можливість творчої самореалізації учасників.
13. Домашнє завдання. В якості домашнього завдання тренер може рекомендувати учасникам виконати будь-яке завдання, наприклад, ознайомитися зі спеціальною літературою, провести спостереження, закріпити відпрацьовану в групі вправу, зробити вправу з метою самоаналізу.
Для успішного проведення тренінгового заняття, на нашу думку, є наступні фактори:
1) професіоналізм тренера, правильно підібраний методичний інструментарій та методи тренінгу;
2) власне особистість тренера;
3) внутрішня мотивація учасників тренінгової групи;
4) вірно організований простір для проведення заняття.
Проведення тренінгових занять має дуже важливе значення для формування успішних команд, оскільки відбувається збагачення інноваційним досвідом учасників, адже самостійне засвоєння нових знань та її переробка здійснюється завдяки продуктивній передачі в пошуковій формі інформації та репрезентації у свідомості особистості соціально-накопиченого досвіду. У процесі внутрішніх переживань учасника тренінгу відбувається інтерперсоналізація прихованого змісту розглянутих понять та розширення доступності розуміння складних явищ з різних сфер соціально-накопичених знань. Різновидом професійного тренінгу є відеотренінг. Матеріали тренінгу записуються на відеокасету, а потім учасники переглядають для більш глибокого аналізу вербальних та невербальних методів їх взаємодії. Цінним доповненням до відеотренінгу після його завершення є відеокоментар тренера, у якому міститься тактовний аналіз ситуацій і поведінкових реакцій учасників тренінгового заняття та рефлексія учасниками власних переживань.

Як показує практика, тренінги доцільно проводити на свіжому повітрі, виходячи за межі організації чи офісу, тобто вилучити команду із «зони комфорту». Такі Outdoor-тренінги є найбільш результативними. З одного боку, люди звільняються від психологічного навантаження, деякою мірою абстрагуються, а з іншого – краще акумулюють власні сили, адже незвичні умови взаємодії фактично є екстремальними.
Розглянемо цікаві практики застосування різних методик для удосконалення управлінської командної діяльності органів публічної влади:
1. Андреас Хайнекен, керівник компанії Dialogue Social Enterprise GmbH, у 1995 році створив проект «Діалоги в темряві». Усі тренери сліпі, оскільки тренінг проходить в абсолютно темній кімнаті і триває кілька годин. При світлі проводиться тільки та частина заняття, яка присвячена обговоренню результатів. Можуть брати участь від двох осіб до кількох десятків. Заняття починається з найпростіших завдань: визначити розмір кімнати, розділитися на команди, знайти в темній кімнаті стіл, сісти за нього, зайнявши стільці, і так далі. Тренінг спрямований на виявлення лідерських якостей і згуртування команди, але може трансформуватися і під інші потреби. Наприклад, виявляти помилкового лідера в колективі.
2. Власники невеликих приватних виноградних господарств пристосувалися здавати свої угіддя різним компаніям, що спеціалізуються на проведенні тренінгів. Заняття з виноробства, як правило, тривають три-чотири години. За цей час команди, що складаються з менеджерів компанії, встигають не тільки потоптати грона винограду, але і придумати назву вина, дизайн етикетки, презентувати свій продукт. Учасники дізнаються про технологію створення вина, а через три-чотири місяці готовий напій приїжджає до них в офіс. Завдання тренінгу – познайомити співробітників різних підрозділів компанії, яким не доводилося раніше працювати разом, якщо перед ними стоїть завдання зайнятися одним проектом.
3. Корпоративна культура США переживає бум «Humans vs. Zombies» – тренінгів, чий девіз підкуповує будь-якого HR-менеджера: «зомбі не дискримінують вас ні за расовою, ні за гендерною ознакою. Вони просто жеруть вас, якщо ви не вмієте працювати в команді». Ролі зомбі грають найняті актори, а співробітники компанії зображують вцілілу групу людей, яким, залежно від сценарію, потрібно вибратися із закритого приміщення або врятувати світ. У підсумку виходить суміш пейнтболу та костюмованої вистави. Програма хороша, з одного боку, для виявлення лідерських якостей співробітників, з іншого – для формування звички слухатися ватажка і виконувати його накази. Такі тренінги популярні на військових базах США.
5. Власник пивоварні Sam Adams Beer Джим Коч зіткнувся з поширеною проблемою: йому ніяк не вдавалося сформувати у співробітників лояльність до продукту, який вони повинні були продавати. «Все пиво однакове на смак», – так вважали не тільки покупці, але і продавці. Кочу довелося влаштувати вечірку-змагання для 850 співробітників компанії. Вони відповідали на питання з історії пива, компанії і, звичайно, дегустували сам продукт, заробляючи бали за правильно відгаданий певний сорт. Працівники відділу продажів повинні були робити це наосліп. Приклад Коча підійде будь-якому виробнику: перш ніж відправляти людину торгувати вашим товаром, навчіть його користуватися ним 
.
Наведемо ще ряд вправ, середньої тривалості, що займають до однієї години. Дуже добре підходять для побудови командної роботи, націлені на краще пізнання один одного.
1. Всі стають в коло. Учасники повинні зберігати тишу і вимовляти вголос тільки номер. Мета гри: дорахувати з 1 до 15 (цифра може змінюватися в залежності від кількості учасників). Кожен може назвати номер тільки один раз. Якщо послідовність порушується – починається відлік спочатку.
Гра добре підходить: для невербального спілкування, командної роботи.
2. На окремих листках паперу пишуть ім'я кожного учасника (по імені на кожному листку). Передають листки по колу. Кожен повинен написати на зворотному боці аркуша, що він цінує в тій людині, ім'я якого йому попалося.
Гра добре підходить для: отримання зворотного зв'язку, командоутворення, позитивних емоцій.
3. Описати картинку. Слід показати її одному з учасників групи. Запросити другого учасника, і перший повинен йому розповісти про те, що він побачив на картинці. Потім перший учасник йде, викликають третього. Другий учасник розповідає третьому про те, що він почув від першого. Таким чином, інформація по черзі передається в групі від одного учасника до іншого. В кінці показують всім картинку. Варто зробити відео, щоб всім разом проаналізувати і побачити, які фрази до яких змін привели.
Гра добре підходить для: вербальної комунікації, створення команди.
4. Кожен пише дві речі про себе: правдиву і неправдиву. Одна обрана людина зачитує всі характеристики вголос, а інші – намагаються відгадати до кого вони відносяться.
Гра добре підходить для: тімбілдинга, пізнавання один одного трохи краще.
Висновки до розділу 3
Отже, різні аспекти соціально-психологічної готовності державних службовців до роботи в конкурентоздатній управлінській команді вимагають неабиякої уваги зі сторони лідера, оскільки впродовж процесу формування команди не можливо уникнути конфліктів, що виникають на основі різного бачення, різних цінностей і принципів, що стоять в пріоритеті кожної особистості, яка природно прагне до самовираження, бажання бути почутим і важливим. Побудова міцної команди вимагає багато часу і зусиль, проте завдяки розумному креативному підходу лідера до цієї справи, а також спільному бажанню всіх учасників команди можна досягти великого успіху.
Що стосується навчальних тренінгів у професійній підготовці майбутніх управлінців, то вони спрямовуються на їх адаптацію до умов майбутньої професійної діяльності, розвиток особистості майбутніх фахівців, задоволення фахових освітніх інтересів та потреб, формування професійної мобільності та компетентності, їх конкурентоспроможності на ринку праці.
Перспективи подальших досліджень ми вбачаємо у:
1) розробці ряду тренінгів, що використовуватимуться у практичній підготовці державних службовців (тренінгу командотворення, ефективного розв’язання конфліктів, управління часом (time-management), ведення переговорів, впевненості в собі та психосаморегуляції, мотиваційних тренінгів);
2) дослідженні впливу навчальних тренінгів на якість практичної підготовки майбутнього фахівця у сфері публічного управління та адміністрування.
ВИСНОВКИ

У процесі вирішення завдань кваліфікаційної магістерської роботи ми дійшли наступних висновків:
1. Зарубіжні та вітчизняні науковці під поняттям «команда» розуміють групу цілеспрямованих фахівців, яка характеризується узгодженою роботою по реалізації спільно визначених завдань та функцій управління органом публічної влади, поєднуючи різні знання, уміння та навички, використовуючи партнерські принципи взаємодії.

Поняття «командна робота» може трактуватися як спільна праця, що вирізняється позитивною синергією спільної консолідованої діяльності, орієнтованої на розв’язання командних завдань; взаємодія між членами команди здійснюється на засадах компетентності, рольової доцільності та взаємно-розподіленої відповідальності. Міжособистісні взаємини є значимими, такими, що сприяють відчуттю психологічного комфорту та надають можливість особистісного зростання.
2. Для формування здорового клімату між членами команди, підвищення залученості команди в процес управління ми пропонуємо використовувати R-теорію мотивації, яка дозволяє регулювати соціально-економічну ефективність діяльності працівників, виокремлювати групи працівників, що схильності до ризику, формувати кожному із членів команди сукупність завдань, що відповідають їх соціально-психологічним здібностям. Така теорія пропонує розділяти працівників за здатністю йти на ризик: схильних до ризику, нейтральних і несхильних.
Мотивація в командній роботі займає одне з найважливіших місць, оскільки від міри зацікавленості працівників у виконанні поставлених завдань залежить успіх команди загалом. Насправді мотиваційний процес є досить складним. Основні принципи мотиваційного процесу:

принцип синтезу й аналізу процесу мотивації командної роботи  (врахування інтересів і потреб як окремого працівника в команді, їх лідера (менеджера), так і всієї команди загалом);

принцип створення позитивного і креативного середовища, в якому працюватиме команда.
Як показує світова практика, саме позитивне середовище може посприяти більш ефективному функціонуванню установи чи організації.
3. Ми здійснили короткий огляд зарубіжних підходів до проблеми командотворення і на цій основі робимо узагальнення:
проблема створення ефективної команди є ключовою у контексті результативного функціонування та розвитку будь-якої організації;
серед підходів до проблеми командотворення у просторі зарубіжної науки виокремлюються два різні напрямки: орієнтовані на результат діяльності команди, відповідно – на пошук оптимального шляху його досягнення, та орієнтовані на самих членів команди, можливості оптимального використання їх ресурсів, особливостей взаємодії між ними, що є запорукою досягнення організацією поставленої мети.
4. Конкурентоздатну управлінську команду можна визначити як вищий рівень розвитку управлінської команди. До найбільш суттєвих характеристик конкурентоздатної управлінської команди організації належать такі:
кожен член команди – конкурентоздатна особистість;
кожен член команди сприймає конкуренцію як імпульс для забезпечення ефективної управлінської діяльності органів публічної влади та для свого розвитку. Всі члени команди роблять акцент на постійне професійне та особистісне вдосконалення; намагаються підтримувати високий інтелектуальний потенціал (генерують нові, оригінальні ідеї, спрямовані на розвиток особистості та забезпечення умов для самореалізації); команда здатна визначати нові напрямки в діяльності органів публічної влади; команда здатна створювати конкурентоздатний продукт. `В результаті діяльності такої команди організація має високий авторитет та неповторний імідж на ринку публічних адміністративних послуг.
5. Досягнення стадії зрілості управлінської команди не відбувається миттєво. Шлях може бути довгим і важким, і деякі команди так до кінця його і не проходять. На цьому шляху існують певні стадії, які команда має подолати. Перш ніж досягти зрілості, члени команди проходять шлях розвитку. Щоб досягти зрілості, необхідно правильно поєднувати поведінку з метою виконання завдання і з метою налагодження відносин.
Подолання проблем конфлікту – це важка, але проте необхідна задача, яку повинен ставити перед собою лідер, адже від його участі залежить життєдіяльність і успішність команди, і, звичайно, кожного учасника, якщо команда прагне до максимальної ефективності.
6. Проведене нами дослідження показало досить непогані результати щодо готовності працівників до командної роботи. Проте виявлено певний відсоток працівників, яких потрібно залучати до проходження тренінгових програм, семінарів, курсів для підвищення професійного розвитку. В ході проведення нами дослідження, результати показали, що орієнтація на стиль діяльності «команда» більше проявляється у працівників, які схильні до інноваційних змін, креативності та вміють йти на розумний (зважений) ризик і відповідно орієнтація на стиль діяльності «команда» менше притаманна працівникам, у яких більш вираженою є потреба в досягненнях та незалежності.

7. Соціально-психологічна готовність державних службовців до роботи в конкурентоздатній управлінській команді розуміється як система психологічних характеристик, які необхідні для успішної командної роботи.
Структура соціально-психологічної готовності містить такі основні компоненти:
а) когнітивний (сукупність знань про сутність конкурентоздатної управлінської команди освітньої організації);
б) мотиваційний (орієнтація на стиль діяльності «команда»);
в) операційний (орієнтація на виконання основних функціонально-рольових позицій в команді);
г) особистісний (розвиток таких рис конкурентоздатності, як потреба в досягненнях, схильність до творчості, цілеспрямованість та рішучість, вміння йти на розумний ризик, потреба в незалежності).
Ми дослідили, що командна робота має великі переваги та успіх в сучасному державному управлінні, проте слід розуміти, що існує ряд недоліків, що перешкоджають такій формі роботи. Управлінцям слід докладати чимало зусиль, щоб їх мінімізувати.
8. Розробка та застосування тренінгових програм дає змогу активізувати ставлення державних службовців до набуття знань, умінь і навичок за короткий час. Тренінгові технології передбачають виконання професійних дій із самостійного вирішення типових та нестандартних фахових проблем. Тренінги сприяють інтенсивності навчання, оскільки знання під час їх проведення не подаються в готовому вигляді, а стають продуктом активної діяльності та співпраці. Розроблення і реалізація спеціальних тренінгових програм є необхідною умовою для професійного розвитку публічних управлінців на сучасному етапі.
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ДОДАТКИ
Додаток А
АНКЕТА
«Оцінка психологічної атмосфери в колективі» (за А. Ф. Фідлером)
Інструкція. В таблиці наведено протилежні за значенням пари слів, зо допомогою яких можна описати атмосферу у Вашій групі, колективі. Чим ближче до правого чи лівого слова Ви поставите позначку +, тим більшим є прояв цієї ознаки у Вашому колективі.

	Показник
	Прояв (у балах)
	Показник

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	

	дружелюбність
	
	
	
	
	
	
	
	
	ворожість

	згода
	
	
	
	
	
	
	
	
	незгода

	задоволеність
	
	
	
	
	
	
	
	
	незадоволеність

	продуктивність
	
	
	
	
	
	
	
	
	непродуктивність

	теплота
	
	
	
	
	
	
	
	
	холодність

	співпраця
	
	
	
	
	
	
	
	
	неузгодженість

	взаємопідтримка
	
	
	
	
	
	
	
	
	недоброзичливість

	захопленість
	
	
	
	
	
	
	
	
	байдужість

	цікавість
	
	
	
	
	
	
	
	
	нудьга

	успішність
	
	
	
	
	
	
	
	
	безуспішність


Дякуємо!
Обробка результатів
Відповідь по кожному з пунктів оцінюється зліва направо в діапазоні від 1 до 8 балів. Чим лівіше розташовано знак +, тим нижчий бал та сприятливіша, на думку того, хто відповідає, психологічна атмосфера в колективі. Підсумковий показник коливається в межах від 10 (найбільш позитивна оцінка) до 80 (найбільш негативна). На підставі індивідуальних профілів створюється середній показник, який і характеризує психологічну атмосферу в колективі.
Додаток Б
АНКЕТА
Оцінка рівня готовності до саморозвитку
(методика В. І. Звєрєвої, Н. В. Нємової)
Мета: виявити здатність працівника до саморозвитку.
Уважно прочитайте твердження та проставте біля кожного з них відповідний бал:

5 – якщо дане твердження повністю відповідає Вашій думці;

4 – скоріше відповідає, чим ні;

3 – і так, і ні;

2 – швидше не відповідає;

1 – не відповідає.

	1.
	Я прагну вивчити себе.
	

	2.
	Я залишаю час для розвитку незалежно від того, як я зайнятий роботою та домашніми справами
	

	3.
	Перепони, що виникають, стимулюють мою активність
	

	4.
	Я шукаю зворотний зв’язок, тому ще це допомагає мені пізнати та оцінити себе
	

	5.
	Я рефлексую власну діяльність, виділяю для цього спеціальний час
	

	6.
	Я аналізую свої почуття та досвід
	

	7.
	Я багато читаю.
	

	8.
	Я широко дискутую по тим питанням, що мене цікавлять
	

	9.
	Я вірю у власні можливості.
	

	10.
	Я намагаюсь бути більш відкритою людиною.
	

	11.
	Я усвідомлюю той вплив, який здійснюють на мене люди, що мене оточують
	

	12.
	Я керую своїм професійним розвитком  і отримую позитивні результати
	

	13.
	Я отримую задоволення від засвоєння нового
	

	14.
	Відповідальність, що зростає, мене не лякає
	

	15.
	Я позитивно поставився б до просування в кар’єрі
	


Обробка анкети
Порахуйте загальну суму балів.

55 і більше – Ви активно реалізуєте власні потреби в саморозвитку;

від 36 до 54 – Вам доведеться визнати, що у Вас відсутня стала система саморозвитку, орієнтація на розвиток сильно залежить від ситуації та зовнішніх умов;

від 15 до 35 – Ви повинні усвідомити, що Ваш розвиток зупинився.
Додаток В
Вправа «Діагностика навичок роботи в команді»

Мета: оцінити рівень розвитку власних навичок роботи в команді.

Інструкції до виконання: Прочитайте твердження з таблиці і виберіть ту відповідь, яка найбільше відповідає Вашій поведінці як члена команди.
Пам’ятайте, що Ви маєте відповідати, як дієте чи діяли б в уявній ситуації, а не як, на Вашу думку, варто було б робити.

Якщо у Вас немає досвіду роботи менеджером, уявіть, що Ви працюєте на цій посаді, і, виходячи з цього, виберіть найбільш прийнятні відповіді.
Опитувальний лист «Мій стиль роботи в команді»
	№
	Твердження
	Часто
	Іноді
	Рідко

	1.
	Я досягаю згоди членів команди рухатись до спільної мети
	
	
	

	2.
	Я надаю можливість членам команди самим подбати про свої конкретні цілі
	
	
	

	3.
	Я визначаю сферу відповідальності кожного виконавця як індивідуальну, так і спільну.
	
	
	

	4.
	Я роблю ставку на великий успіх, а не на маленькі перемоги
	
	
	

	5.
	Я тримаю всі мої проблеми і обмеження при собі.
	
	
	

	6.
	Я вникаю в усі ідеї, які пропонуються виконавцями
	
	
	

	7.
	Я надійний і чесний
	
	
	

	8.
	Я не докучаю працівникам проханнями надати мені зворотний зв’язок щодо моєї роботи
	
	
	

	9.
	Я роблю пропозиції, спрямовані на поліпшення командної роботи
	
	
	

	10.
	Я надаю іншим членам команди зворотний зв’язок
	
	
	


Обробка даних
1) при відповідях на питання 1, 3, 6, 7, 9 і 10 зараховується за відповідь «часто» – 3 бали, «іноді» – 2 бали, «рідко» – 1 бал;

2) при відповідях на запитання 2, 4, 5 і 8: за відповідь «рідко» – 3 бали, «іноді» – 2 бали, «часто» – 1 бал;

3) Знайдіть загальну суму набраних балів. Сума від 27 і вище свідчить про добре розвинені навички роботи в команді. Сума від 22 до 26 балів говорить про те, що Вам необхідно попрацювати над поліпшенням відповідних навичок. Якщо Ви набрали 22 бали або менше, Ваші навички роботи в команді потребують значного поліпшення.

Додаток Г
Опитування працівників ОМС
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