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Аннотация. Пандемия внесла существенные коррективы в жизнь бизнеса, об-

разования и тех сфер жизни, которые связаны с совместной деятельностью лю-

дей. Актуальность исследования обусловлена повсеместным переходом рабо-

чих групп в дистанционный формат деятельности. В этих условиях изменениям 

подверглись как индивидуальные (стиль реагирования на изменения), так и 

групповые факторы (лидерство и эффективность), влияющие на эффективность 

различных организаций. Ощущается дефицит исследований, посвященных 

факторам эффективности групповой работы в виртуальной среде. Нет досто-

верных данных о том, как меняется роль лидера виртуальных групп и какие 

средства воздействия обеспечивают эффективность командной работы. Цель 

заключается в выявлении связи между стилем реагирования на изменения фа-

силитатора и эффективностью командной работы в виртуальной среде. Мето-

дология и методы: авторы исходят из деятельностной парадигмы 

(А.Н. Леонтьев, Г.М. Андреева), ролевого подхода к организации совместной 

деятельности фасилитация, медиация, модерация (Т.Ю. Базаров). В качестве 

методов использовались: эксперимент с заданными параметрами участников 

групп (самооценка и стили реагирования на изменения), опросные методы 

(«Мастер групповой работы»). Исследование проходило в 3 этапа в виртуаль-

ном пространстве на платформах «Zoom» и «Miro» с использованием возмож-

ностей «Google Form». Обработка данных осуществлялась с помощью «MS 

Excel». Результаты и выводы: лидер и фасилитатор в виртуальной команде 

обеспечивают разный уровень эффективности групповой работы. В формиро-

вании успешной виртуальной команды особую роль играет фасилитатор с пре-

обладанием реализующего стиля реагирования на изменения. Эффективность 

виртуальной команды также положительно связана с гетерогенностью участ-

ников по стилям реагирования на изменения. Перспективы исследования: в 

дальнейшем планируется изучить феноменологию и психологические меха-

низмы командного (распределенного) лидерства в виртуальной среде.  

Ключевые слова: лидер; фасилитатор; стили реагирования на изменения; ко-

мандная работа; виртуальная среда. 
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Abstract. The pandemic has made significant adjustments to the life of business, ed-

ucation and those areas of life that are associated with the joint activities of people. 

The pertinence of the study stems from the widespread transition of working groups 

to a remote format of activity. Under these conditions, both individual (the style of 

responding to changes) and group factors (leadership and efficiency) that affect the 

effectiveness of various organizations have undergone changes. Today, there is a 

clear lack of research on the factors of the effectiveness of group work in a virtual 

environment. There is no reliable data on how the role of the leader of virtual groups 

is changing and what means of influence ensure the effectiveness of teamwork. The 

goal is to identify the relationship between the style of responding to changes of the 

facilitator and the effectiveness of teamwork in a virtual environment. Methodology 

and methods: the authors proceed from the activity paradigm (A.N. Leontiev, 

G.M. Andreeva), the role-based approach to the organization of joint activities facili-

tation, mediation, moderation (T.Y. Bazarov). The methods used were: an experi-

ment with the specified parameters of group participants (self-assessment and styles 

of responding to changes), survey methods (―Master of group work‖). The study was 

conducted in 3 stages in the virtual space on the ―Zoom‖ and ―Miro‖ platforms using 

the capabilities of ―Google Form‖. Data processing was carried out using ―MS Ex-

cel‖. Results and conclusions: the leader and the facilitator in the virtual team pro-

vide different levels of effectiveness of group work. In the formation of a successful 

virtual team, a special role is played by a facilitator with a predominance of the im-

plementing style of responding to changes. The effectiveness of the virtual team is 

also positively associated with the heterogeneity of participants in response styles to 

changes. Research prospects: in the future, it is planned to study the phenomenology 

and psychological mechanisms of team (distributed) leadership in a virtual environ-

ment. 

Keywords: leader; facilitator; styles of responding to changes; teamwork; virtual en-

vironment. 
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Введение (Introduction). Пандемия 

внесла существенные коррективы во все 

сферы жизни, которые связаны с совмест-

ной деятельностью людей. Актуальность 

исследования обусловлена повсеместным 

переходом рабочих групп в дистанционный 

формат деятельности. В этих условиях из-

менениям подверглись как индивидуальные, 
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так и групповые факторы, влияющие на эф-

фективность различных организаций. Среди 

индивидуальных факторов рассматривается 

стиль реагирования на изменения (Битюц-

кая, Базаров, 2019), а групповых – такие 

факторы, как лидерство и эффективность 

(Базаров, Базарова, 2007). Позиция лидера 

может быть реализована через непосред-

ственное влияние на группу или через роль 

организатора (фасилитатора) (Базаров, 

2011). Изучалась сравнительная эффектив-

ность этих двух ролей в виртуальной среде. 

Отдельное внимание уделялось особенно-

стям стиля реагирования на изменения ли-

дера или организатора (фасилитатора) и 

членов групп. Причем, команды для груп-

повой работы специальным образом форми-

ровались по гомогенному или гетерогенно-

му принципу в соответствии со стилями ре-

агирования на изменения. 

На сегодня ощущается явный дефицит 

исследований, посвященных факторам эф-

фективности групповой работы в виртуаль-

ной среде. Нет достоверных данных о том, 

как меняется роль лидера виртуальных 

групп и какие средства воздействия обеспе-

чивают эффективность командной работы.  

Цель заключается в выявлении связи 

между стилем реагирования на изменения 

фасилитатора и эффективностью командной 

работы в виртуальной среде.  

Методология и методы (Methodology 

and methods). Авторы исходят из деятель-

ностной парадигмы (А.Н. Леонтьев,  

Г.М. Андреева), подхода к организации 

совместной деятельности фасилитация, ме-

диация, модерация (Т.Ю. Базаров). В каче-

стве методов использовались: эксперимент с 

заданными параметрами участников групп 

(самооценка и стили реагирования на изме-

нения), опросные методы («Мастер группо-

вой работы»). Исследование проходило 

 в 3 этапа в виртуальном пространстве на 

платформах «Zoom» и «Miro» с использова-

нием возможностей «Google Form». Обра-

ботка данных осуществлялась с помощью 

«MS Excel». 

В эксперименте приняли участие 60 

студентов Московского Государственного 

Университета им. М.В. Ломоносова. Из них: 

15 участников мужского пола (25% от об-

щего числа участников эксперимента) и 45 

участников женского пола (75%). Все 

участники эксперимента были поделены на 

10 групп, в зависимости от заданных пара-

метров.  

Экспериментальное исследование 

проходило в 3 этапа. На каждом этапе ис-

пользовались разные методы и методики. 

1 этап: Диагностика участников и рас-

пределение по экспериментальным группам.  

Диагностика участников проводилась 

с использованием следующих методов: 

− Методика «Стили реагирования на 

изменения» (Базаров Т.Ю., Сычева М.П.); 

− Опросник на самооценку цифровых 

навыков; 

− Методика «Мастер групповой 

работы» (Базаров Т.Ю.). 

Распределение участников по экспе-

риментальным группам осуществлялась на 

базе данных опросника на самооценку циф-

ровых навыков и методики «Стили реагиро-

вания на изменения». 

2 этап: Эксперимент в форме игры на 

командное взаимодействие в цифровой среде. 

Эксперимент проходил в 5 шагов:  

1 шаг: знакомство участников команд; 

2 шаг: игра на командное взаимодей-

ствие в цифровой среде (платформа Miro); 

3 шаг: самоотчет о командной работе 

(индивидуальная рефлексия); 

4 шаг: групповой отчет о процессах, 

результатах и командной работы (групповая 

рефлексия); 

5 шаг: выявление факторов, влияющих 

на эффективность командной работы. 

3 этап: Обработка результатов. 

Соотнесение результатов тестирования 

с итогами игры. Соотнесение эффективно-

сти групповой работы с изучаемыми пара-

метрами (высокая или низкая самооценка, 

лидер или фасилитатор, гомогенность или 

гетерогенность состава команд).  

Описание игровых ситуаций, вклю-

ченных в эксперимент. На рис. 1 пред-

ставлена игра под названием ―Triangles 

Words‖, направленная на командное взаи-
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модействие в виртуальной среде, и реализу-

емая на платформе ―Miro‖. Игра проходила 

в 2 этапа с усложнением решаемой задачи 

от 1 к 2 этапу.  

 

  
 

Рис. 1 Визуализация игры под названием ―Triangles Words‖ 

Fig. 1 Visualization of a game called ―Triangles Words‖ 

 

 

Участникам за 9 минут необходимо 

было (отдельно для 1 и 2 этапа) составить 

определенное количество слов. Работа с 

треугольниками заключалась в их перевора-

чивании и перемещении с целью составле-

ния максимального количества слов. При 

этом, членам команд приходилось быстро 

учиться необходимым навыкам, приводя-

щим к эффективному результату. 

На рис. 2 представлена игра под 

названием ―Ball Point Game‖, направленная 

на командное взаимодействие в виртуаль-

ной среде, и реализуемая на платформе 

―Miro‖. Как и в предыдущем случае, игра 

проходила в 2 этапа с усложнением решае-

мой задачи от 1 к 2 этапу.  

Участники за 3 минуты должны были 

составить ―План‖ (ожидаемый результат). 

Последующие 3 минуты происходило ос-

новное действие, которое заключалось в пе-

рекидывании мячей из точки А в точку Б 

через промежуточные точки, обозначенные 

цифрами (рис. 2). В последние 3 минуты 

команда заполняла ―Факт‖ (итог) и ―Оста-

ток‖ (разница между Планом и Фактом). 

Каждое игровое действие длилось 9 минут. 
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Рис. 2 Визуализация игры под названием ―Ball Point Game‖ 

Fig. 2 Visualization of the game called ―Ball Point Game‖ 

  

Особенности командной работы в 

виртуальной среде. Одним из активно раз-

вивающихся направлений в области совре-

менной социальной психологии стали ис-

следования реагирования личности и груп-

пы на ситуацию изменений. Социальная не-

стабильность и высокие темпы развития 

технологий, изменившие жизнь современ-

ного человека, вызывают широкий спектр 

неоднозначных реакций: от принятия не-

определенности, даже стремления к переме-

нам, до их избегания и негативных пережи-

ваний (Гришина, 2016). В рамках данной 

области можно выделить несколько направ-

лений, начиная от разработки теоретических 

оснований психологии неопределенности 

(Леонтьев, 2016), осмысления проблем со-

циализации личности в транзитивном обще-

стве (Белинская, 2001) до конкретно-

эмпирических исследований реагирования 

на изменения и неопределенности (Базаров, 

Сычева, 2012; Колонтаевская, Гришина, Ба-

заров, 2016)).  

Говоря об индивидуальных особенно-

стях принятия или сопротивления измене-

ниям, как правило, выделяются такие кон-

структы как социальная установка и стиле-

вые особенности личности. Социальная 

установка является конструктом, объясня-

ющим, почему человек так, а не иначе по-

ступает в конкретных ситуациях, каким мо-

тивом при этом руководствуется, почему 

одним мотивом, а не другим, по каким ос-

нованиям выбирает способ действия (Жу-

равлев, 1993). Под социальной установкой 

понимается ―определенная диспозиция ин-

дивида, в соответствии с которой тенденции 

его мыслей, чувств и возможных действий 

организованы с учетом социального объек-

та‖ (Белинская, Тихомандрицкая, 2001). 

Наиболее важным свойством социальной 

установки признается способность направ-

лять и регулировать поведение человека. 

Мультикомпонентный взгляд на структуру 

такой установки позволяет выделить три 

компонента: когнитивный (знания об объек-

те установки), аффективный (эмоциональ-

ная оценка объекта), конативный (поведен-

ческий) компонент (целенаправленные дей-

ствия по отношению к объекту) (Андреева, 

2004). Изменения под влиянием контекста и 

преимущественная зависимость от характе-

ристик социального объекта позволяют 

комплексно анализировать социальный объ-

ект и его обобщенное восприятие. 

Согласно ряду исследований (Базаров, 

Сычева, 2012), можно выделить четыре сти-

ля реагирования на изменения, на основе 

пересечения двух характеристик личности: 

ориентация на стабиль-

ность/инновационность или склонность к 

принятию изменений и ориентация на суж-

дение либо восприятие, отражающая рацио-

нальный или иррациональный подход к 

произошедшим изменениям. Внешним кор-

релятом этих характеристик личности могут 



 
Научный результат. Педагогика и психология образования. Т. 7, № 4, 2021. С. 74-87 

Research Result. Pedagogy and Psychology of Education. Vol. 7, № 4, 2021. P. 74-87 
79 

 

НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ПЕДАГОГИКА И ПСИХОЛОГИЯ ОБРАЗОВАНИЯ  

RESEARCH RESULT. PEDAGOGIC AND PSYCHOLOGY OF EDUCATION 

служить толерантность к неопределенности: 

низкая для ориентированных на стабиль-

ность, что проявляется в неготовности ме-

нять свое поведение при изменении внеш-

ней ситуации, и высокая для ориентирован-

ных на инновационность, означающая го-

товность к принятию изменения. Для ориен-

тации на суждение характерно восприятие 

мира как упорядоченного и детерминиро-

ванного, тогда как в случае ориентации на 

восприятие проявляется склонность воспри-

нимать мир стихийным и хаотично меняю-

щимся. На основе сочетания этих характе-

ристик были выделены стили реагирования 

человека на изменения − инновационный 

(ориентация на инновационность и восприя-

тие), консервативный (ориентация на ста-

бильность и суждение), реактивный (ориен-

тация на стабильность и восприятие) и реа-

лизующий (ориентация на инновационность 

и суждение) (Базаров, Сычева, 2013). Необ-

ходимо отметить, что исследователи не 

склонны описывать «чистые стили» реаги-

рования на изменения. Скорее, обнаружи-

ваются различные сочетания или пересече-

ния стилей. 

В исследованиях, посвященных ко-

мандной работе, отмечается, что ролевая 

структура группы является динамичным об-

разованием – не всегда определенная роль 

члена команды является постоянной и не 

меняется. В научной литературе, посвящен-

ной проблематике команд, можно выделить 

два направления: представление о команде 

как о малой группе, и представление о ко-

манде как о сумме ее членов и взаимодей-

ствия между ними - это психология индиви-

дуальных различий (Жуков, Журавлев, Пав-

лова, 2012). 

Термин «команда» можно определить, 

как группу людей, которые взаимозависимы 

в отношении информации, ресурсов, знаний 

и навыков и стремятся объединить свои 

усилия для достижения общей цели. Роли в 

команде являются постоянными и не меня-

ются. В виртуальной среде главным услови-

ем команды (уже виртуальной) является 

наличие совместно-творческой деятельно-

сти. 

В связи условиями, которые возникли 

на фоне пандемии, многие люди оказались 

вынужденными или получили возможность 

работать в виртуальных группах. Переход 

от непосредственно контактной ситуации 

(со-присутствия) к виртуальной коммуника-

ции первоначально воспринимался как, 

прежде всего, изменение трудового процес-

са, подобно внедрению программного обес-

печения в компаниях. Однако, оказалось, 

что изменения коснулись всего комплекса 

коммуникативных возможностей и эмоцио-

нальной атмосферы группы, и это сказалось 

на ее эффективности. Почему в некоторых 

случаях эффективность повысилась опытом 

работы в виртуальных командах? Сколько 

нужно времени сотрудникам, чтобы полно-

ценно адаптироваться к новой ситуации. 

Что необходимо предпринять, чтобы обще-

ние в виртуальных командах стало более 

точным, кратким и недвусмысленным 

(Bakshi, Krishna, 2008)? Вот неполный пере-

чень вопросов, с которыми столкнулись со-

трудники большинства организаций, пере-

шедших в онлайн формат. 

Для преодоления большинства про-

блем, которые возникли при виртуальном 

общении в командах, необходимо было чет-

ко определить сферы ответственности и 

установить определенные правила и сроки. 

Создание структур и фиксированные вирту-

альные встречи важны для обеспечения ре-

гулярного «личного» обмена, например, по-

средством видеоконференций. Это повыша-

ет доверие к команде, укрепляет сотрудни-

чество, несмотря на расстояние, и уменьша-

ет чувство «одиночества». Команды, как 

правило, извлекают выгоду из общения и 

обмена личной информацией между своими 

членами. Следовательно, это должно быть 

осуществимо в виртуальном пространстве 

(Pierce, Hansen, 2008). Виртуальное лидер-

ство стало играть особую роль в поиске то-

чек соприкосновения и укреплении связей 

внутри команды, а также создание органи-

зационного доверия. Для достижения общей 

цели стало критически необходимым пони-

мание смысла общей деятельности, что так-

же определило лидерство в виртуальных 
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командах в качестве решающего фактора 

успеха (Naik, Kim, 2010). 

Примечательно, что в социально-

психологических исследованиях отмечалась 

роль стиля лидера команды в качестве клю-

ча к минимизации потерь мотивации, а так-

же поддержанию эффективности виртуаль-

ных команд (Hoch, Kozlowski, 2014). Неко-

торые авторы предполагают, что трансфор-

мационный стиль лидерства особенно под-

ходит для виртуальных команд, использу-

ющих компьютерную коммуникацию 

(Purvanova, Bono, 2009; Ruggieri, 2009). Ис-

следователи предположили, что трансфор-

мационное лидерство основано на четырех 

основных факторах: вдохновляющей моти-

вации, идеализированном влиянии, индиви-

дуальном подходе и интеллектуальной сти-

муляции (Kark и др., 2003). С этой целью 

лидеры трансформации ставят интересы 

своей команды на первое место, уважают 

обязательства и миссию, проявляют каче-

ства, которые внушают уважение и гор-

дость, становятся образцами для подража-

ния и исследуют новые перспективы для 

решения проблем и достижения целей 

(Ruggieri, 2009). Р.К. Пурванова и Дж.Е. Бо-

но предполагают, что трансформационное 

лидерство в виртуальных командах оказы-

вает более сильное влияние и что лидеры, 

которые повышают свое трансформацион-

ное лидерское поведение в таких командах, 

достигают более высокого уровня команд-

ной работы (Purvanova, Bono, 2009). Возни-

кает вопрос о причинах такого влияния ли-

дера. Возможно, сила лидера связана с его 

воздействием на культурные аспекты груп-

повой жизни? 

Подтверждение этой мысли находим в 

исследованиях Э. Шейна, который предло-

жил модель, построенную на строгом разде-

лении групповых проблем: во-первых, вы-

живания и адаптации при изменении внеш-

них условий существования группы и, во-

вторых, интеграции внутренних процессов, 

обеспечивающих возможность выживания и 

адаптации (Schein, 1983). Адаптация к 

внешней среде требует от группы совмест-

ного решения задач, внутригрупповая инте-

грация предполагает развитие и поддержа-

ние системы определенных внутренних от-

ношений между членами группы. Представ-

ляется, что, расставив приоритеты в реше-

нии разных типов групповых задач, можно 

сформулировать различие в ориентациях 

коммуникативного и проектного лидеров: 

коммуникативный лидер ориентирован в 

своей деятельности, прежде всего, на задачи 

внутренней интеграции, проектный лидер − 

в первую очередь, на задачи внешней адап-

тации, внешнего позиционирования и пред-

метную деятельность (Schein, 1983). Таким 

образом, можно утверждать, что значимость 

лидера в команде связана с его двунаправ-

ленной ориентацией, на задачи внешней 

адаптации (предметную деятельность) и 

стремление к внутренней интеграции (ком-

муникативную деятельность). 

Идея ролевой дифференциации приво-

дит Р.М. Белбина к фиксации чрезвычайной 

важности такого качества команды, как ее 

гетерогенность. Автор считает, что чем бо-

лее гетерогенной по своему составу будет 

группа, тем выше вероятность ожидания ее 

эффективности (Belbin, 2004). При этом 

важно понимать, что гетерогенность, одно-

временно, является трудностью на пути со-

здания команды, поскольку различия между 

участниками на первых этапах создания ко-

манды создают сложности взаимопонима-

ния и срабатывания. Данное противоречие 

отразилось и на подходах к пониманию 

групповой эффективности. 

Определение эффективности и успеш-

ности довольно обширно рассмотрено в 

рамках организационной психологии. Эф-

фективность организации напрямую зависит 

от того, насколько она учитывает внешнее 

воздействие. Также в научной литературе 

указано, что эффективность команды 

напрямую зависит от удовлетворенности ее 

членов процессом и результатом работы. 

Важно отметить, что успешность команды 

является одним из показателей эффективно-

сти. Что касается успешности команд, то 

основными критериями традиционно счита-

ется достижение групповой поставленной 
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задачи и удовлетворенность членов группы 

работой (Базаров, Базарова, 2007). 

Для достижения большей эффективно-

сти команд принято приглашать мастера 

групповой работы, который помогает орга-

низовать процесс коммуникации между 

участниками. Как известно, ключевые обла-

сти внутригрупповой коммуникации связа-

ны с тремя аспектами групповой активно-

сти. Это совместная деятельность (задачи, 

решаемые группой), отношения между 

участниками (атмосфера в группе) и органи-

зация коммуникации (правила и процедуры 

обмена информацией). Как соотносятся 

между собой роли лидера и организатора 

(фасилитатора)? Какая из этих ролей вносит 

наибольший вклад в эффективность группы 

в виртуальной среде? Для ответа на этот во-

прос мы задумали экспериментальное ис-

следование. Но вначале рассмотрим по-

дробнее особенности роли фасилитатора. 

Фасилитация предполагает работу с 

процессами взаимодействия, коммуникации 

и определением групповых норм. Фундамен-

тальная характеристика фасилитатора связа-

на именно с объектом его воздействия – 

группой как целым, ее процессами и дина-

микой. В целом функции фасилитатора за-

ключаются в снятии коммуникативных ба-

рьеров; в создании таких условий, которые 

помогут каждому участнику быть включен-

ным в групповое решение задачи; в выра-

ботке регламентов (этапы и правила рабо-

ты), а также их контроле; в формировании и 

распределении командных ролей; регулиро-

вании групповых мыслительных процессов. 

В то же время, будучи активным в совмест-

ной деятельности, фасилитатор не вмешива-

ется в содержательный аспект работы. В ме-

тодический арсенал фасилитатора входят 

различные способы организации совмест-

ной деятельности группы, например, мозго-

вой штурм, групповое обсуждение и т.д. 

(Базаров, 2016, Базаров, Ладионенко, 2013). 

Итак, исходя из теоретического анали-

за, мы выделили основные суждения, кото-

рые легли в основу нашего эксперимента: 

1) в условиях виртуальной среды тра-

диционное лидерство не способно обеспе-

чить высокую эффективность групповой 

работы; 

2) высокая эффективность командной 

работы в виртуальной среде достигается за 

счет фасилитации групповой активности; 

3) в качестве индивидуальных особен-

ностей, влияющих на стиль фасилитатора 

может выступать стиль реагирования на из-

менения; 

4) успешная работа виртуальной среде 

ожидается в тех командах, которые сформи-

рованы по гетерогенному признаку. 

Научные результаты и дискуссия 

(Research Results and Discussion). На осно-

вании эмпирического исследования изучае-

мые команды по показателю эффективности 

распределились следующим образом: низ-

коэффективные (30%), среднеэффективные 

(30%) и высокоэффективные (40%)  

(рисунок 3). 

В ходе эксперимента нами была про-

ведена групповая рефлексия, в которой ос-

новные вопросы были направлены на удо-

влетворенность процессом и результатом 

командной работы в виртуальной среде. Ре-

зультаты представлены в таблице. 

Также, с помощью групповой рефлек-

сии мы выявили команды, в которых при-

сутствовал лидер, а также команды, в кото-

рых он отсутствовал. Результаты по нали-

чию/отсутствию лидера, а также эффектив-

ности команд представлены на рис. 4. 
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Рис. 3 Эффективность команд 

Fig. 3 Team effectiveness 

Таблица 

Удовлетворенность команд результатом и процессом игры 

Table 

Satisfaction of the teams with the result and the process of the game 

 

№  

команды 

Эффективность 

команды 

Удовлетворенность 

результатом игры 

Удовлетворенность 

процессом игры 

1 Низкая 6 8 

2 Средняя 7 10 

3 Средняя 5 8 

4 Низкая 10 10 

5 Высокая 10 10 

6 Средняя 8 9 

7 Высокая 10 10 

8 Высокая 10 3 

9 Низкая 4 6 

10 Высокая 10 10 
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Рис. 4 Результаты команд по эффективности и наличию/отсутствию лидера 

Fig. 4 Team results by efficiency and presence/absence of a leader 

 

 По методике «Мастер групповой работы» 

мы выявили фасилитаторов в командах, где 

лидер отсутствовал. Результаты, представ-

ленные на рис. 5, показывают нам распреде-

ление фасилитаторов и лидеров по стилям 

реагирования на изменения и эффективно-

сти команд. По горизонтали изображена 

эффективность команд в баллах (от 0 до 6), 

а по вертикали – номера команд и стили ре-

агирований на изменения лиде-

ров/фасилитаторов каждой из команд.  

  
 

Рис. 5 Результаты по эффективности команд, в которых присутствовал фасилитатор/ лидер  

с определенным стилем реагирования на изменения 

Fig. 5 Results on the effectiveness of teams in which there was a facilitator/ leader with a certain  

style of responding to changes 
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В двух играх, которые проводились в 

виртуальной среде, присутствовали коман-

ды, в которых преобладал конкретный стиль 

реагирования на изменения у участников (то 

есть, гомогенные команды по стилям реаги-

рования на изменения), и напротив, коман-

ды, в которых отсутствовало преобладание 

конкретного стиля реагирования на измене-

ния у частников (то есть, гетерогенные ко-

манды по стилям реагирования на измене-

ния). На рисунке, по горизонтали, изобра-

жена эффективность команд в баллах, а по 

вертикали – номера команд, каждая из кото-

рых отмечена своим цветом (зеленая – го-

могенная команда, синяя – гетерогенная ко-

манда).  

 

  
 

Рис. 6 Результаты по эффективности гомогенных/гетерогенных команд 

Fig. 6 Results on the effectiveness of homogeneous / heterogeneous teams 

 

В нашем эксперименте были замечены 

команды с лидером и без него. Нам стало 

интересно посмотреть, приведет ли наличие 

лидера в виртуальной команде к эффектив-

ным результатам? 

Исходя из результатов групповой ре-

флексии, можно посчитать общую группо-

вую удовлетворенность процессом игры, а 

также ее результатом. Так, результаты, 

представленные в таблице, показывают нам, 

что команды с низкой эффективностью удо-

влетворены процессом игры на 8, а резуль-

татом − на 6,6. Команды со средней эффек-

тивностью удовлетворены процессом игры 

на 9, а результатом − на 6,6. А команды с 

высокой эффективностью удовлетворены 

процессом игры на 8,25, а результатом на 

10. Таким образом, команды с высокой эф-

фективностью больше удовлетворены ре-

зультатом, а со средней − процессом. Что же 

влияет на эффективность команд? Почему 

одни команды достигают высокой эффек-

тивности, а другие − нет? 

Исходя из результатов, представлен-

ных на рисунке 4, мы видим, что виртуаль-

ные команды, в которых не было лидера, 

показали разную эффективность. Так, 2 ко-

манды (20% от общего числа команд), в ко-

торых отсутствовал лидер, показали низкую 

эффективность. Напротив, 4 команды (40%), 

в которых отсутствовал лидер, показали вы-

сокую эффективность, а 1 команда (10%) − 

среднюю. В это же время, 2 команды (20%), 

в которых присутствовал лидер, показали 

среднюю эффективность, а 1 команда (10%) 

− низкую. При этом, ни одна команда, в ко-
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торой присутствовал лидер, не показала вы-

сокую эффективность. Обнаружено, что в 

группах, показавших низкую эффектив-

ность, участники фиксируют наличие лиде-

ра. Можно ли сказать, что лидер выступает 

препятствием на пути к высокой эффектив-

ности? Это не совсем так, поскольку отме-

чены группы без персонального лидера, ко-

торые также показали низкую эффектив-

ность. Так что же означает наличие или от-

сутствие лидера? Отсутствие лидера, ведь, 

не означает, что работа группы в сложных 

условиях никак не организовывалась, не 

направлялась и не контролировалась. Имен-

но в этих группах проявилась роль фасили-

татора. Однако, не все фасилитаторы приве-

ли свои группы к высокой эффективности. 

Какие особенности фасилитаторов были 

связаны с высокой успешностью команд в 

виртуальной среде? 

На рис. 5 мы видим, что 4 команды, 

которые достигли наибольшой эффективно-

сти, возглавлялись фасилитаторами с реали-

зующим стилем реагирования на изменения 

(40%). Фасилитаторы с реактивным стилем 

реагирования на изменения (10%) замечены 

среднеэффективных командах, а фасилита-

торы с консервативным стилем реагирова-

ния на изменения (20%) – в низкоэффектив-

ных. Возможно, реализующий стиль реаги-

рования на изменения и является ключом к 

ответу? Однако, согласно полученным дан-

ным, лидеры с различными стилями реаги-

рования на изменения (в том числе, реали-

зующим) возглавляли команды со средней и 

низкой эффективностью (30%). Соединяя 

полученные результаты воедино, получаем, 

что в виртуальной командной работе 

успешным будет фасилитатор с реализую-

щим стилем реагирования на изменения. Но 

какой еще фактор может приводить команду 

к успеху? 

Исходя из результатов, представлен-

ных на рисунке 6, мы видим, что наиболь-

шую эффективность, а именно среднюю и 

высокую, получили 6 гетерогенных команд 

(60%), то есть те, в которых были представ-

лены смешанные стили реагирования на из-

менения у участников. Причем 4 из 6 гете-

рогенных команд проявили высокую эффек-

тивность (что составляет 67% от общего 

числа гетерогенных команд), и лишь 2 − 

среднюю (что составляет 33% от общего 

числа гетерогенных команд). Напротив, 4 

гомогенных команды, то есть те, в которых 

преобладал конкретный стиль реагирования 

на изменения, получили низкую и среднюю 

эффективность, причем 3 из 4 гомогенных 

команд проявили низкую эффективность 

(что составляет 75% от общего числа гомо-

генных команд), а 1 − среднюю (что состав-

ляет 25% от общего числа гомогенных ко-

манд). Данные результаты показывают нам, 

что успешная работа в виртуальной среде 

будет в тех командах, где представлены 

разные стили реагирования на изменения у 

участников, то есть, команды будут гетеро-

генными. 

Заключение (Conclusions). На основе 

проведенного исследования были сделаны 

следующие выводы: 

1) традиционное лидерство сталкива-

ется с существенными препятствиями в вир-

туальных группах. Обнаружено, что в ко-

мандах, где отмечено явное лидерство одно-

го из членов группы, показатели эффектив-

ности оказались на уровне средних и низких 

значений;  

2) фасилитатор, который является в 

командах организатором, но не лидером, 

создает необходимые условия для высокой 

эффективности. Обнаружено, что фасилита-

торы с реализующим стилем реагирования 

на изменения, с наибольшей вероятностью 

приводят свою команду к успеху; 

3) команды лучше формировать по ге-

терогенному принципу. Изученная гетеро-

генность по стилям реагирования на изме-

нения показала хорошие результаты. Одна-

ко, предстоит изучить иные основания для 

разнообразия групп, что является одним из 

основных вопросов для будущего исследо-

вания. 

Традиционное лидерство претерпевает 

серьезные изменения в современных усло-

виях. Виртуальная коммуникация и группо-

вая работа предполагают иные, чем лидер-

ские, стратегии организации командной де-
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ятельности. Возможно, что традиционное 

лидерство сдерживает совместно-

творческую деятельность, которая заложена 

в основу командной деятельности в вирту-

альной среде. Иными словами, традицион-

ное лидерство может выступать помехой 

для свободы участников, которая необходи-

ма в команде. Также есть и другая гипотеза: 

наличие лидера блокирует ответственность 

у участников в виртуальной команде. Про-

верке выдвинутых гипотез будет посвящен 

следующий этап исследования. 
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