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У статті розглянуто теоретичні засади тимбілдингу в орга-
нах публічної влади на основі вивчення та систематизації вітчиз-
няних та зарубіжних наукових розвідок. Здійснено теоретичний 
аналіз тимбілдингу як феномену в управлінській діяльності, дослід-
жено та систематизовано наукові праці вітчизняних та зарубіж-
них учених щодо понятійно-категорійного апарату тимбілдингу – 
командоутворення. Автором представлено ґрунтовні дослідження 
зарубіжних учених щодо переваг запровадження тимбілдингу як 
інноваційного підходу в управлінні персоналом щодо інших сучас-
них підходів, зокрема, в муніципальному та публічному управлінні, 
бізнесі, спорті, освіті, медицині, особливо в умовах форсмажорних 
обставин, які дедалі більше виникають в третьому тисячолітті. 

В процесі дослідження окреслені характерні особливості тим-
білдингового підходу в управлінні людськими ресурсами, вказані на 
ознаки суттєвих відмінностей команди від групи та колективу. Це 
в майбутньому сприятиме обґрунтувати зміст та структуру під-
готовки публічних службовців до управлінської діяльності на заса-
дах тимбілдингового підходу, дослідити їх рівень соціально-психо-
логічної готовності до управлінської командної роботи  на публіч-
ній службі.

 Автор підкреслює, що реформування системи публічного 
управління в Україні, яке реалізується з врахуванням Європейських 
стандартів належного адміністрування, зокрема Програми 
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підтримки вдосконалення врядування та менеджменту (SІGMA), 
неможливо здійснити без консолідації суспільства навколо спільної 
об’єднуючої цілі. Тому завданням дослідження є розкрити роль 
застосування тимбілдингу як інноваційного підходу в управлінні 
персоналом на публічній службі в Україні прикладі зарубіжних 
інституцій, функціями яких передбачено удосконалення колективних 
та групових методів організації праці, задля покращення якості 
надання публічних та адміністративних послуг, управлінської 
компетентності, професійного та особистісного зростання 
публічних службовців. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Основним 
напрямом у реформуванні державного управління є реформа 
публічної служби, яка в свою чергу модернізує аспекти управління 
людськими ресурсами. Адже успіх реформи значною мірою 
залежить від якості організації праці в публічних інституціях, 
яку мають забезпечувати сучасні та ефективні служби управління 
персоналом. Для результативного виконання покладених на 
них завдань доцільно впроваджувати в роботу сучасні методи 
та інструменти управління людськими ресурсами, розвивати 
організаційну культуру. Застосування тимбілдингового підходу 
направлено на створення ефективної команди як середовища 
консолідованої та злагодженої праці, оптимального використання 
ресурсів та можливостей її учасників задля удосконалення якості 
надання адміністративних послуг у сфері публічного управління 
та адміністрування, професійного та особистісного зростання 
публічних службовців. 

Реформування системи публічного управління  реалізується з 
врахуванням Європейських стандартів належного адміністрування, 
створених Програмою підтримки вдосконалення врядування та 
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менеджменту (SІGMA) та опублікованих у документі «Принципи 
державного управління». Ця декларація включає систему 
принципів і критеріїв щодо оцінки державного управління, які 
засновані на міжнародних стандартах та вимогах, а також кращого 
досвіду держав  – членів ЄС та країн Організації економічного 
співробітництва та розвитку [41]. 

Для реалізації зазначених принципів Національним агентством 
України з питань державної служби було прийнято ряд нормативно-
правових документів, які визначають конкретні кроки щодо 
продовження становлення професійної, доброчесної,  політично 
нейтральної публічної служби, діяльність якої направлена на 
захист інтересів громадян. А саме: Стратегію реформування 
державного управління України на 2022-2025 роки [2]; Стратегію 
реформування державного управління України на період до 2021 
року [25]; Концепцію запровадження посад фахівців з питань 
реформ; Концепцію впровадження інформаційної системи 
управління людськими ресурсами в державних органах [18]; 
Концепцію запровадження посад фахівців з питань реформ 
[19]; Концепцію реформування системи професійного навчання 
державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, 
їх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого 
самоврядування та депутатів місцевих рад [20], які спираються на 
інформаційно-статистичні документи та наукові розвідки. 

Тому дослідження проблеми застосування тимбілдингу як 
інноваційного підходу в управлінні персоналом на публічній 
службі передбачає удосконалення колективних та групових 
методів організації праці, є актуальним, викликане вимогами часу 
та світовими глобалізаційними процесами. Тему включено до 
навчальних програм для студентів другої вищої освіти за рівнем 
«магістр» закладів вищої освіти зі спеціальностей «Публічне 
управління та адміністрування», «Державна служба» «Управління 
персоналом» та ін. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Як показує аналіз 
наукової літератури з питань тимбілдингу, що особливості діяльності 
команд знайшли відображення у працях багатьох учених. Зокрема, 
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перші наукові дослідження були здійсненні у зарубіжній психології 
щодо ідеї створення команд і розроблялася такими вченими як: 
М. Белбін, Р. Блейк, Д. А. Веттен, М. Геллерт, К. С. Камерон, Дж. 
Мутон, К. Новак, Р. Рое, М. Уест, К. Фопель та ін. 

Окремі аспекти формування команд у вітчизняній управлінській 
сфері досліджували В. Барко, Л.Карамушка, М.Коваленко, Г.Ложкін, 
С.Максименко, В.Михайленко, В.Міляєва, О.Філь, С.Хаджирадєва 
та інші автори. Доробки присвячені пс ихологічним та організаційнм 
особливостям діяльності команд у системі державного управління, 
бізнесі, освітніх організаціях, спорті та ін. на матеріалах діяльності 
українських організацій. 

Формулювання цілей статті (постановка завдання). 
Дослідити та розкрити зачимість застосування тимбілдингу як 
інноваційного підходу в управлінні персоналом на публічній службі 
в Україні, функцією якого передбачено удосконалення колективних 
та групових методів організації праці, викликаних вимогами часу 
та світовими глобалізаційними процесами задля покращення якості 
надання публічних та адміністративних послуг, професійного та 
особистісного зростання публічних службовців. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Доцільно 
відмітити, що традиційний підхід в управлінні організаціями та 
управлінні персоналом привертав увагу науковців та практиків 
щодо здійснення контролю над людьми, досягнення стабільності 
та ефективності виробництва, своєчасного використання правил 
та процедур, створення вертикальної структури управління в 
організації задля досягнення запланованих результатів, насамперед, 
отримання прибутку [6; 12; 13].

Інноваційні підходи в управлінні організаціями та персоналом 
на публічній службі передбачають врахування ентузіазму та 
творчих здібностей працівників, пошук спільних цілей та поглядів, 
норм та цінностей, відкритий доступ до інформації, заохочення 
командної роботи, співробітництва  задля досягнення максимальної 
ефектиності результатів в публічному управлінні [9; 13].

Аналіз літератури свідчить, що одним з інноваційних підходів в 
організаційному управлінні та управлінні персоналом є формування 
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команд або тимбілдинг, що визначає доцільність виділення 
самостійного напрямку в  публічному менеджменту – управлінні 
командою [5; 9; 28].

Цей напрямок почав інтенсивно розроблятися, починаючи з 90-х 
років, представниками західного менеджменту [11; 23; 24], а дещо 
пізніше привернув досить значну увагу дослідників пострадянських 
країн. 

Разом з тим, слід наголосити, що, як і в усіх феноменах людського 
буття, феномен команди має не лише свої переваги, а й певні недоліки. 
У деяких управлінських і професійних ситуаціях командний 
підхід впливає на обмеження в процесуальному або діяльнісному 
підходах, як зазначено в деяких спеціальних дослідженнях з цього 
питання [13;  28]. По-перше, це можна спостерігати, наприклад, 
у ситуаціях, коли виникає потреба у прийнятті опреативного 
рішення. А командний підхід потребує часового ресурсу, оскільки 
передбачає з’єднання членів команди один з одним для  формування 
консенсусної думки [5; 11; 28].

По-друге, командна форма роботи потребує високої концентрації 
першокласних фахівців на вузькому фронті робіт, що часто є 
неекономним, нерентабельним, а іноді і неможливим, оскільки це 
потребує пошуку фонду підвищеного стимулювання, яке часто є 
відсутнім в організаціях [3]. 

По-третє, для ефективної роботи команди потрібна організація 
додаткового навчання та тренінгова робота з її членами, і це також 
потребує додаткових затрат для організаторів [3]. Також при роботі 
в команді, на нашу думку, можуть виникати багато складнощів, 
які обумовлені своєрідним «емоційним» зв’язком членів команди 
один з одним, зокрема, це відчуття стресу всередині команди, коли 
відбуваються структурно-організаційні зміни, тобто  порушуються 
стабільні стосунки та професійне життя.

Однак розглянемо термінологічний підхід щодо дослідження 
тимбілдингу. П.Мучинські зазначає, що термін «команда» 
використовується в різних контекстах для описання такого роду 
операцій, як проектування, розробка та продаж нової продукції, 
зниження витрат [14]. Дійсно, командна робота не є панацеєю від 
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усіх негараздів, з якими може зустрітися організація [6]. І разом з 
тим, командна робота більше сприяє, на думку автора, забезпеченню 
можливостей задовольняти потреби організації і працівників щодо 
вирішенням завдань.

Приступаючи до аналізу сутності «команди», зупинимось 
на тому, які групи в сучасній зарубіжній (західній, російський) та 
вітчизняній літературі описуються терміном «команда». 

Насамперед, зазначимо, що на сьогоднішній день поняття 
«команда» є достатньо розповсюдженим, але, разом з тим, не має 
однозначного визначення. В західній літературі представлена думка 
дослідників, які вважають, що між визначеннями понять «групи» 
та «команди» не існує ніякої реальної різниці [14]. У зв’язку з 
цим, деякі автори підкреслюють, що спостерігається надмірно 
вільне поводження з поняттям «команда», коли ним називають те, 
що не має ніякого відношення до командної роботи, що девальвує 
поняття «команда», а це ускладнює реальне створення команди та 
забезпечення її розвитку [24]. 

В англомовних словниках це поняття без поєднання у словоспо-
лученнях, як от – колективне несвідоме («сollective unconscious»), 
чи колективне рішення («collective decision») – не зустрічається [22]. 

Українське поняття «командотворення» є значно вдалішим, ніж 
його іноземні відповідники, наприклад, російське «командообразо-
вание», англійське «team building», чи німецьке «teamentwicklung». 
Зокрема, йдеться про семантичну влучність, адже слово «творити», 
що входить до складу поняття, має широкий спектр значень, стосов-
но того, що можна робити за допомогою команди [22]. 

Одним з оригінальних підходів в українській науці до 
визначення особливостей феномену «команда» є підхід, розроблений 
Г.Ложкіним, сутність якого полягає в тому, що проблема команди 
базується на понятті «груповий (колективний) суб’єкт» або «група» 
як суб’єкт. При цьому, автор, відмічає неоднозначність тлумачень 
колективного суб’єкта в наукових роботах, наголошуючи на 
необхідності виділення чітких ознак для визначення групи як 
колективного суб’єкта, наприклад, таких, як: взаємодія (взаємний 
обмін між членами групи інформацією, діями, соціально-психічними 
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станами та ін.), спільна соціальна діяльність (як необхідна умова 
для виникнення та розвитку команди), що дозволяє трактувати її як 
суб’єкт колективної діяльності і говорити про її існування в певному 
соціальному просторі [10].

Характеризуючи феномен «команда», зазначимо, що більшість 
авторів вказують на одну з найпоширеніших «початкових» 
особливостей команди, зокрема, це група людей [11; 13], або робоча 
група [15]. При цьому дослідники наголосили, що для кращого 
виконання своєї роботи та підвищення ефективності діяльності 
робочі групи можуть стати командами. Під час такого розвитку 
робочі групи мають набути певних специфічних характеристик, які 
відрізняють їх від інших груп [5; 11; 13].

У сучасній літературі представлено ряд позицій до визначення 
відмінностей команди від робочої групи, деякі з яких наведено в 
табл. 1. 

Таблиця 1
Критерії відмінностей команди від робочої групи

№ з/п Критерії відмінності Автори

1.

1. Фактори, від яких залежить 
виконання завдання.
2. Підзвітність в роботі.
3. Спрямованість інтересів.
4. Взаємодія з керівництвом.

Дж.Грінберг, 
Р.А.Берон [32].

2.

1. Лідерство.
2. Підзвітність.
3. Мета.
4. Результат.
5. Тип зустрічей.
6. Вимірювання ефективності 
роботи.
7. Тип спілкування.

Р.Катценбах,
Д.Сміт [30].
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Проаналізуємо більш детально зміст кожного з критеріїв. Так, 
Дж.Грінберг та Р.А.Берон, порівнюючи групи та команди, викори-
стовують такі критерії [32]: 

 – фактори, від яких залежить виконання завдання (в групі – від 
особистого внеску, у команді –  від особистого внеску та продукту 
спільної роботи);

 – підзвітність в роботі (в групі – відповідальність кожного перед 
керівництвом  за свій індивідуальний результат, в команді – концен-
трація на взаємній підзвітності один перед одним та перед всією 
командою);

 – спрямованість інтересів (в групі – члени групи можуть бути 
пов’язані загальними інтересами при досягненні мети, в команді – 
члени команди ще мають і спільні зобов’язання);

 – взаємодія з керівництвом (в групі – члени групи виконують за-
вдання, які визначаються та регулюються керівництвом, в команді 
керівництво ставить загальні завдання та вимоги щодо їх виконан-
ня, а члени команди більш самостійно, з урахуванням власного часу 
та підходів, які вони застосовують, виконують ці завдання вже без 
втручання керівництва).

Також виокремлені [30] й інші критерії відмінностей групи від 
команди, до яких віднесено:

 – лідерство, точніше спосіб визначення лідера (в групі лідер, як 
правило, призначається, а в команді ця роль може переходити від 
одного члена команди до іншого);

 – підзвітність (в групі – індивідуальна, в команді – взаємна під-
звітність);

 – мета (група, як правило, формально приймає цілі організації, а 
команда зсередини визначає специфічну мету);

 – результат (група на виході отримує продукти індивідуальної 
праці, а в команді результатом є продукти колективної праці);

 – зустрічі (в групі керівник здебільшого сам проводить обгово-
рення, в той час, як специфікою проведення зустрічей в командах є 
заохочення відкритих дискусій щодо вирішення всіх проблем);

 – вимірювання ефективності (в групі ефективність роботи зде-
більшого вимірюється опосередкованим шляхом, наприклад, за 
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допомогою фінансових показників, а в команді – безпосередньо, у 
вигляді оцінки результатів колективної роботи);

 – тип спілкування (кожен член групи, як правило, має своє власне 
коло спілкування, приймає самостійні рішення, а члени команди, до 
того ж, використовують спільне спілкування та прийняття рішень). 

На основі аналізу літературних джерел та власного теоретич-
ного аналізу проблеми, нами виділено основні критерії відмінно-
стей команди від робочої групи, які є базисом інноваційного підходу 
управління персоналом на публічній службі на засадах тимбілдингу. 

До цих критеріїв віднесено:
 – цілі діяльності;
 – принципи взаємодії у процесі досягнення цілей;
 – рольова структура;
 – позиції та функцій лідера [10; 15;].
Проаналізуємо детально кожен із  зазначених критеріїв. Що 

стосується першого критерію – визначення цілей діяльності 
команди, – то однією з важливих її характеристик, на яку вказують 
науковці [11; 23; 31], є наявність спільної мети або комплексу 
цілей, які визначаються самостійно членами команди (але можуть 
задаватися і ззовні).

Так, Л. Рай відмічає, що кожна команда визначає «велику» 
чи «маленьку» мету (наприклад, розробка системи контролю 
якості або управління), яка може бути запропонована як ззовні, 
так і сформульована самою командою [21]. Однак Дж. Стюарт 
підкреслює, що слово «команда» необхідно використовувати 
тільки для того, щоб виділити групи, які працюють для досягнення 
загальної мети, яка є головною відмінністю у визначенні команди і 
поза цієї умовою команда не існує і не може існувати [26].

Г. Паркер та Р. Кропп також вважають, що команда – це група 
людей,  яка переслідує визначену ціль. 

Але при цьому автори додають до такого визначення ще одну 
істотну характеристику, яка полягає в тому, що саме група визначає 
конкретну ціль та засоби її досягнення, тобто, на думку авторів, 
для неї характерна висока ступінь незалежності [16]. Як бачимо, 
тут добавляється ще одна суттєва характеристика команди, яка 
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свідчить про необхідність власної активності команди в процесі 
цілеутворення.

На думку Дж. Ньюстрома та К. Девіса, про командну роботу, 
правомірно говорити в тих випадках, коли члени робочої команди 
усвідомлюють спільні цілі [15]. Тобто, можна стверджувати, що 
потрібна спеціальна «внутрішня робота» членів команди щодо 
аналізу та усвідомлення цілей.

Команда має свої особливості та відмінності від звичайної 
робочої групи. Лідерство в команді значно слабше виражено 
ніж в групі, воно є розподілене між всіма учасниками команди. 
Відповідальність в команді взаємна, а синергетичний ефект яскраво 
виражений. Місія команди може відрізнятися від місії організації, 
але не може суперечити, в команді не існує детального розподілу 
повноважень, результативність роботи визначається перш за все за 
колективними показниками [60].

Результатом численних досліджень та експериментів доктора 
психологічних наук, випускника Кембриджу – Реймонда Мередіта 
Белбіна стало введення в науковий оббіг поняття «командні ролі» та 
виокремлення восьми їх варіацій [30].

Ще на один суттєвий принцип командної роботи звертає увагу 
Т. Зінкевич-Євстигнеєєва, яка підкреслює, що в команді в процесі 
досягнення спільного результату кожен професійно зростає та 
розвивається в особистому плані (за своєю індивідуальною кривою 
успішності) [3].

Суттєві характеристики команди, наявність загальної цілі 
та спільного результату підкреслюються в інших зарубіжних 
публікаціях, зокрема наголошується, що члени команди можуть 
мати не лише одну спільну ціль, але і комплекс цілей; це завжди 
союз однодумців, які згуртовані навколо загальної цілі [24; 28; 
30; 33]. Також наголошують, що командою не є співробітники, які 
звітуються перед керівництвом, маючи різні завдання; командою 
також не можна вважати незалежно працюючих експертів [11]. 

Доцільно відмітити, що особливо важливим аспектом 
командної діяльності є розуміння того, що орієнтація на завдання 
має взаємодоповнюватися орієнтацією на міжособистісні стосунки 
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[27]. Адже згідно з підходами Р. Блейка та Дж. Мутона, високий 
ступінь турботи про людей є суттєвою характеристикою стилю 
«команда», який необхідний для досягнення ефективної діяльності 
та успіху організації [27; 33].

Таким чином, думка цих авторів щодо існування спільної мети 
або набору цілей, які в першу чергу визначаються членами команди 
(але можуть бути встановлені ззовні), а також усвідомлюються 
ними, є однією з фундаментальних характеристик команд, хоча різні 
автори посилаються на їх як окрему ознаку, а не як систему.

Здійснений аналіз теоретичних досліджень засвідчив відсут-
ність одностайності серед науковців щодо трактування феномену 
команди, зокрема існують такі:

• це вищий рівень розвитку групи (Ж. Ремпель) [13];
• це група специфічна, особлива, у якій члени взаємодопов-

нюють один одного за функціями та розподілом ролей і взаємозамі-
нюють у ході досягнення поставлених цілей (О. Дубовська, Р. Кри-
чевський) [13];

• невелика група партнерів, які мають взаємодоповнюючі на-
вички, та задіянні у вирішені неординарних завдань, разом створю-
ють низку ретельно обміркованих і узгоджених цілей (К. Фопель) 
[11; 32];

• група фахівців, яка характеризується цілеспрямованою, уз-
годженою дією з реалізації спільно означених завдань та функцій 
управління організацією, яка пов’язує різні компетентності в про-
цесі виконання командних ролей та використовуючи партнерські 
норми взаємодії (Л. Карамушка, О. Філь) [5; 32].

У Енциклопедичному словнику з державного управління 
дефініція – «команда» – звучить так – «це спеціально підібрана 
група співробітників для об’єднання їх зусиль, спрямованих на 
розв’язання проблемної ситуації чи спільне виконання важливого 
завдання» [4].

У дослідженні феномену «команда» ряд науковців приходить 
до висновку, що даний термін може трактуватися як мала група, що 
вирізняється позитивною синергією спільної консолідованої діяль-
ності, орієнтованої на розв’язання командних задач; взаємодія на 
предмет командної діяльності будується на засадах компетентності, 
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рольової доцільності та взаєморозподіленої відповідальності; міжо-
собистісні взаємини є значущими, що сприяють відчуттю психоло-
гічного комфорту та надають можливість особистісного зростання» 
[6; 7; 8; 12].

Дослідники зауважують, що далеко не кожен колектив можна 
назвати командою. Керівнику важливо мати чіткі орієнтири щодо 
того, що робить колектив командою [6; 7; 8; 12].

Вивчення теоретичних досліджень виявило щодо визначення 
критеріїв та сутнісних ознак команд теж існує велика кількість.

Науковці, систематизуючи характерні ознаки команд, виділя-
ють такі:

 √ спільне бачення; консолідація за функціями і при розподілі 
ролей між членами команди; здібність швидко реагувати на зміни; 
зв’язаність (згуртованість); здатність мотивувати членів команди 
до вчинення певних дій; спрацьованість (Р. Кричевський та О. Ду-
бовська) [13];

 √ наявність спільність цілей для всіх членів і кожного з учас-
ників групи; неконфліктність групових і особистих цілей; мотива-
цію на досягнення групових цілей; спільні ідеологічні переконан-
ня; специфічний характер взаємодії всередині групи; результативну 
практику з досягнення цілей (В. Тлємєшок) [5];

 √ спільна мета, залежність досягнень від співпраці і відпо-
відальність за результат (Р. Янг) [11].

Соціальні психологи [12; 12; 24] визначають три групи якостей, 
які характеризують ефективність команди: 

• вміння, зокрема професійні, здатність до міжособистісної 
взаємодії, прийняття рішень; 

• взаємна та індивідуальна відповідальність; 
• зобов’язання членів команди, тобто спільні підходи щодо 

конкретного прогнозованого результату.
На основі проведеного ґрунтовного теоретичного дослідження, 

здійснено узагальнення основних ознак команди, які виокремлюють 
численні науковці: команда відрізняється від інших соціальних груп 
високим рівнем її розвитку, показниками якого виступають: спіль-
на мета; спільне бачення; розроблені поведінкові норми; командна 
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місія; згуртованість членів команди; висока мотивація членів; ефек-
тивне вирішення конфліктів; позитивний емоційний взаємовплив; 
взаємозамінність.

Детальну систематику сутнісних ознак команд, які дають мож-
ливість відрізнити команди від інших груп в організаціях, пропону-
ють вітчизняні науковці Л. Карамушка та О. Філь [5], які виокрем-
люють три диференційних параметри: визначення цілей діяльності 
команди; обґрунтування принципів взаємодії членів команди з ме-
тою досягнення цілей; утвердження рольової структури команди, 
установок та функцій лідера. 

Як зазначають дослідниці [25; 32], на відміну від команди, «зви-
чайна» робоча група характеризується такими ознаками: наявністю 
не загальної, спільної цілі, а сукупністю індивідуальних цілей; фор-
мальним прийняттям цілей, відсутністю їх прийняття на емоційно-
му рівні; «роз’єднаністю», «розірваністю» спільної мети групи та 
власних інтересів членів команди. 

Науковці констатують, що знання й оптимальний вибір типу 
(моделі) команди дає можливість правильно спланувати роботу й 
забезпечити очікувані результати.

На основі системно-структурного підходу до аналізу проблеми, 
на наш погляд, доцільно виділити, такі характерні особливості 
команди щодо визначення спільної мети діяльності: 

 √ об’єднуюча загальна ціль (або набір цілей), яку всі члени 
команди розуміють і сприймають на емоційному рівні;

 √ загальні цілі колективу повинні бути тісно узгоджені з 
власними потребами, інтересами членів команди, тобто прийняти-
ми на мотиваційному рівні [8].

Якщо аналізувати діяльність «звичайної» робочої групи, яка не 
працює за командним принципом, то можна говорити про те, що 
вона має дещо інші ознаки [3]:

• наявність індивідуальних цілей кожного члена робочої гру-
пи, іодночас відсутність консолідованої цілі;

• формальне відношення до затвердження цілей групи; 
• «роз’єднаність», «розірваність» спільної мети групи та влас-

них інтересів членів команди.



137ISSN 2616-6216. Publ. upr. reg. rozvit. 2022, №1:124-145

Теоретичний аналіз застосування тимбілдингу як інноваційного підходу 
в управлінні персоналом на публічній службі

Щодо другого критерію, за яким команда відрізняється 
від «звичайної» робочої групи – принципів взаємодії у процесі 
досягнення цілей – то можна відмітити ряд значущих позицій, 
виділених західними та вітчизняними авторами з цього питання. 
Так, Дж. Стюарт зазначає, що необхідність спільної діяльності для 
досягнення загальної цілі команди є дуже суттєвим у визначенні 
сутності команди [26]. Командна робота передбачає розвиток 
внутрішньокомандної взаємозалежності, яка створює можливість 
та необхідність для кожного члена команди покладатися на інших 
колег незалежно від їх статусу в команді. На відміну від звичайних 
груп, де взаємозалежність розглядається як слабкість, в команді 
вона аналізується в більш позитивному аспекті [32].

Дж. Максвелл, аналізуючи сутність команди, стверджує, що 
із спільною метою, для команди повинна бути характерна наявна 
співпраця, спілкування, без якого команда не буде існувати, 
і згуртованість. І тільки тоді всі в команді будуть працювати 
разом [11]. Л. Рай також наголошує на важливості встановлення 
конструктивних відносин з іншими групами або командами [21].

Як бачимо, до принципу спільної діяльності, на якому, 
насамперед, має будуватися командна робота, можна додати ще і 
принципи спілкування та згуртованості. 

Щодо спілкування, то ряд авторів звертають увагу на те, що 
командам притаманний стиль відкритих дискусій та конструктивних 
зборів для вирішення проблем [10; 12; 13], коротких ділових зустрічей, 
а не «затянутих» в часі і часто безрезультативних нарад [23].

Дж. Ньюстром та К. Девіс підкреслюють також, що про 
команду правомірно говорити в тих випадках, коли члени команди, 
наряду з тим, що вони усвідомлюють спільні цілі, демонструють 
відповідальність та ентузіазм, підтримують зусилля один одного [15]. 

С.І. Файбушевич акцентує увагу на те, що оскільки все більше 
і більше публічних організацій сьогодні будує свою роботу на 
інформаційних технологіях, вони постійно перетворюються в 
команди [28]. Водночас іншими авторами підкреслюється, що в 
команді чітко проявляється соціально-психологічний механізм 
«взаємної відповідальності» (взаємозв’язок через «спільну мету» 
на успіх) [16].
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Іншими зарубіжними авторами наголошується ще на одному із 
принципів взаємодії в команді – взаємопідзвітності членів команди 
при реалізації цілей [16; 30] та надання зворотного зв’язку таким 
чином, щоб ні статус, ні влада не були для цього перешкодою [24] .

Зазначені пр инципи взаємодії у процесі досягнення цілей, спільної 
діяльності, спілкування та згуртованості, взаємопідзвітності 
членів команди при реалізації цілей суттєво впливають на 
функціональні особливості інноваційного підходу в управлінні 
персоналом на засадах тимбілдингу, є важливими чинниками для 
підвищення якості надання публічних та адміністративних послуг  
на публічній службі.

Основні ключові характеристики команди наведені на рисунку 
(див. рис.1).

Рис. 1. Ключові характеристики команди

Отже, аналіз наукової роботи показує, що колектив можна виз-
начити як групу, для якої характерна активна синергія спільної ін-
тегративної діяльності, спрямованої на вирішення завдань колекти-
ву. Взаємодія між членами колективу базується на компетентності, 
рольовій доцільності та взаємній розподіленій відповідальності, що 
здійснюється на основі командного підходу. Змістовні відносини 
сприяють психологічному комфорту та можливостям особистісного 
зростання всім членам команди. Позитивна синергія спільної праці 
є ефектом, якому сприяє ціла низка умов, пов’язаних, перш за все, із 
специфікою взаємин у командах.
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Висновки. В статті окреслено сучасний стан наукових розві-
док щодо застосування тимбілдингу як інноваційного підходу в 
управлінні персоналом на публічній службі в Україні. Визначено, 
що феномен «тимбілдинг» знайшов відображення у працях багать-
ох вітчизняних та зарубіжних науковців, які багатовекторно розкри-
вають це поняття у різних сферах діяльності. Це сприяло розкриттю 
значимості та функціональних особливостей командної робти, 
визначенню суттєвих відмінностей від роботи груп.  

Серед характерних ознак для застосування тимбілдингу як ін-
новаційного підходу: 

 – виокремлено спільне бачення; консолідація за функціями і при 
розподілі ролей між членами команди; спільні ідеологічні переко-
нання; специфічний характер взаємодії всередині групи; результа-
тивну практику з досягнення цілей; спільна мета, залежність досяг-
нень від співпраці і відповідальність за результат тощо;

 – визначено класифікацію якостей, які характеризують ефектив-
ність команди: професійні вміння – здатність до міжособистісної 
взаємодії, прийняття рішень;  взаємна та індивідуальна відповідаль-
ність; зобов’язання членів команди – спільні підходи щодо конкрет-
ного прогнозованого результату;

 – визначено, що суттєві відмінності команди, умови її функ-
ціонування в публічному управлінні сприятимуть удосконаленню 
колективних та групових методів організації праці, активізованих 
вимогами часу та світовими глобалізаційними процесами задля 
покращення якості надання публічних та адміністративних послуг, 
професійного та особистісного зростання публічних службовців. 

Перспективними темами подальших наукових розвідок можуть 
бути питання дослідження моделей командної взаємодії у сфері пу-
блічного управління та проведення моніторингу готовості публіч-
них службовців до командної управлінської діяльності на публічній 
службі в Україні. 

Стаття надійшла до редакції: 23.02.22
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THEORETICAL ANALYSIS OF THE USE OF TEAM 
BUILDING AS AN INNOVATIVE APPROACH TO PERSONNEL 

MANAGEMENT IN THE PUBLIC SERVICE

Nataliia Larina, Associate Professor of Public Policy, Educational 
and Scientifi c Institute of Public Administration and Civil Service of 
Taras Shevchenko National University of Kyiv, Ukraine.

The article discusses the theoretical foundations of team building 
in public authorities based on the study and systematization of domestic 
and foreign scientifi c research. A theoretical analysis of team building 
as a phenomenon in managerial activity has been carried out, scientifi c 
works of domestic and foreign scientists have been researched and 
systematized regarding the conceptual and categorical apparatus of 
team building - team building. The author presents a thorough study 
of foreign scientists on the benefi ts of introducing team building as an 
innovative approach to personnel management relative to other modern 
approaches, in particular, in municipal and public administration, 
business, sports, education, medicine, especially in the conditions of 
fashionable circumstances.

In the course of the study, the characteristic features of the team 
building approach in human resource management are outlined, the 
signifi cant diff erences between a team and a group and a team are 
indicated. In the future, this will contribute to the substantiation of the 
content and structure of the preparation of public servants for managerial 
activities based on a team building approach, to explore their level of 
socio-psychological readiness for managerial teamwork in public service.

 The author emphasizes that the reform of the public administration 
system in Ukraine, which is being implemented taking into account the 
European standards of good administration, in particular, the Program 
for Supporting the Improvement of Management and Management 
(SIGMA), cannot be carried out without consolidating society around a 
common unifying goal. Therefore, the task of the study is to reveal the role 
of team building as an innovative approach in personnel management in 
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the public service in Ukraine on the example of foreign institutions, whose 
functions provide for the improvement of collective and group methods of 
labor organization, to improve the quality of public and administrative 
services, managerial professional competence and personal qualities. 
public servants.

Key words: public servants, public service, public administration, 
public administration reform, innovative team building approach, team 
building, personnel management, human resource management.
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