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Введение. Активное развитие цифровых технологий коммуникации существенно расширяет возможности 
организации совместной работы коллективов из разных городов, стран и даже континентов. Понятие вирту-
альной или распределенной команды в современной практике управления сегодня становится обыденностью. 
Одновременно с «виртуализацией» и «гибридизацией» (сочетание очной и дистанционной работы) совместной 
работы актуализируется проблема управления сплоченностью таких коллективов и команд. Цель статьи – про-
анализировать работоспособность и эффективность существующих методов и практик сплочения виртуаль-
ной команды в цифровой среде и предложить новый метод формирования и поддержания сплоченности вир-
туальных команд.  

Материалы и методы. Для достижения данной цели проанализированы научные публикации, посвящен-
ные вопросам формирования и поддержания сплоченности виртуальных команд, выполнено сравнение суще-
ствующих цифровых методов и практик сплочения по фреймворку ICE, произведен авторский синтез данного 
материала и дано описание нового комплексного метода формирования и поддержания сплоченности вирту-
альных команд.  

Результаты. Сформулирована авторская трактовка понятия командной сплоченности, обобщены и клас-
сифицированы предпосылки командной сплоченности. Научная новизна: проведено сравнение существую-
щих цифровых методов и практик сплочения по фреймворку ICE, систематизированы негативные групповые 
эффекты командной сплоченности; разработан комплексный метод формирования и поддержания сплочен-
ности виртуальной команды, включающий в себя такие практики, как кооперативные видеоигры, ведение 
страницы команды и неформальные видеовстречи, профилактика негативных групповых эффектов и учет ра-
бочего графика команды, осуществляемый с помощью специально разработанного чат-бота.  

Обсуждение. В теории и практике формирования и поддержания сплоченности виртуальных команд эф-
фект от применения большинства методов еще не исследован в достаточной степени. Предложенный в работе 
комплексный подход представляется перспективным направлением развития методов сплочения виртуаль-
ных команд. 
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Introduction. The active development of digital communication technologies significantly expands the possibil-
ities of organizing joint work of teams from different cities, countries and even continents. The concept of a virtual 
or distributed team in modern management practice is becoming commonplace today. Simultaneously with the «vir-
tualization» and «hybridization» (a combination of face-to-face and remote work) of collaboration, the problem of 
managing the cohesion of such collectives and teams is being actualized. The purpose of the article is to analyze the 
efficiency and effectiveness of existing methods and practices of virtual team building in a digital environment and 
propose a new method for forming and maintaining virtual team cohesion. 

Materials and methods. To achieve this goal, scientific publications devoted to the formation and maintenance 
of cohesion of virtual teams were analyzed, existing digital methods and practices of cohesion using the ICE frame-
work were compared, the author's synthesis of this material was made and a description of a new integrated method 
for the formation and maintenance of cohesion of virtual teams was given.  

Results. As a result, the signs of a virtual team are formalized and classified, the author's interpretation of the 
concept of team cohesion is formulated, the prerequisites of team cohesion are generalized and classified, 8 main 
existing methods of virtual team cohesion in a digital environment are identified and evaluated, negative group ef-
fects of team cohesion are systematized and a comprehensive method of forming and maintaining virtual team cohe-
sion is proposed, including the prevention of the mentioned negative group effects. Scientific novelty: a comparison 
of existing digital methods and cohesion practices using the ICE framework has been carried out, the negative group 
effects of team cohesion have been generalized and systematized, a comprehensive method for forming and maintain-
ing virtual team cohesion has been developed, including the prevention of negative group effects and including prac-
tices such as cooperative video games, team page management and informal video meetings prevention of negative 
group effects and accounting of the team's work schedule, carried out using a specially designed chatbot. 

Discussion. In the theory and practice of formation and maintenance of virtual team cohesion, there is a lack of 
comprehensive methods, the existing studied practices do not offer prevention of negative group effects, a convenient 
combination of practices with the team's work schedule is not provided, the effect of using most methods has not yet 
been sufficiently investigated. The proposed integrated approach seems to be a promising direction for the develop-
ment of virtual team building methods.  
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 ВВЕДЕНИЕ  
Управление виртуальными командами имеет 

свою специфику в силу их удаленного формата ра-
боты и использования информационно-коммуни-
кационных технологий как основного средства 
связи. Поэтому многие аспекты управления такими 
командами требуют переосмысления.  

Среди множества проблем управления вирту-
альными командами в современных исследованиях 
выделяется проблема формирования и поддержа-
ния сплоченности. Для виртуальных команд харак-
терен низкий уровень развития межличностных от-
ношений, чувство изолированности, низкий уро-
вень чувства причастности к общему делу [1], вос-
приятие друг друга лишь как носителей информа-
ции, но не как единой команды. Для описания этих 
особенностей исследователи уже предлагают спе-
циальные термины: «виртуальная матрица – 
направленная на решение задачи группа людей, 
члены которой разделены пространством, временем 
и организационными границами, взаимодействуют 
с помощью технических средств и при этом не раз-
вивают межличностные отношения»  1. 

Управление сплоченностью виртуальных ко-
манд является актуальной темой как для науки, так 
и для бизнеса в силу своей недостаточной изучен-
ности, с одной стороны, и масштабируемостью вир-
туальных и гибридных форм совместной работы 
коллективов – с другой. Исследователями в рамках 
повышения востребованности данной темы опреде-
ляется отдельное направление – виртуальный 

 
1 Орлова Т. Е. Динамика взаимодействия в виртуальных командах : специальность 19.00.05 «Социальная психология» : автореферат 

диссертации на соискание ученой степени кандидата психологических наук / Орлова Татьяна Евгеньевна; Санкт-Петербургский госу-
дарственный университет. – Санкт-Петербург, 2006. – 23 с. – URL: https://www.dissercat.com/content/dinamika-vzaimodeistviya-v-
virtualnykh-komandakh. 

2 Remote Work Works – Where Do We Go from Here? // BCG. – URL: https://www.bcg.com/publications/2020/remote-work-works-so-
where-do-we-go-from-here (дата обращения: 09.01.2024). 

тимбилдинг [2]. Сплоченность команды имеет по-
ложительную взаимосвязь с производительностью 
команды [3], мотивацией, удовлетворенностью ра-
ботой, индивидуальным благополучием [4], воз-
можностью реализации инновационного потенци-
ала [5]. Была разработана и протестирована модель 
качества командной работы (Teamwork Quality), 
согласно которой один из факторов качественной 
командной работы – это сплоченность [6]. Работа в 
удаленном или гибридном формате вероятнее всего 
будет продолжать масштабироваться: компании 
ожидают, что в долгосрочной перспективе около 
40% сотрудников будут работать удаленно2. Уда-
ленный формат работы имеет ряд преимуществ для 
бизнеса: широкие возможности найма и объедине-
ния редких, талантливых сотрудников, экономия 
на обеспечении рабочих мест, более гибкое управ-
ление рабочими процессами и др. 

Существуют различные способы сплочения ко-
манды, но не многие из них были испытаны на вир-
туальных командах и в цифровой среде. В данной 
статье произведены обзор и оценка таких методов с 
целью поиска перспективных направлений разра-
ботки новых методов и формулирования ключевых 
требований к инструментам управления сплочен-
ностью виртуальными командами в цифровой 
среде. Оценка производилась по методу ICE, кото-
рый включает 3 критерия: эффект от применения 
(Impact), легкость применения (Ease), уверенность 
в оценке c опорой на эмпирические исследования 
(Confidence).  

https://elibrary.ru/ctohhh
mailto:elizavetaosh@mail.ru
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Теоретической базой для анализа послужил 
комбинированный подход к пониманию сплочен-
ности на основе концепций Л. Фестингера3 и  
Ю. В. Макарова [7]. Эффект от применения мето-
дов оценивался на основе ряда предпосылок спло-
ченности, которые были выявлены в различных 
экспериментах или предложены в теоретических 
концепциях (А. Лотт и Б. Лотт [8], Д. Картрайт4,  
Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд [9] и др.). 

Понятие виртуальной команды сформировано 
на основе признаков виртуальной команды, фигу-
рирующих в большинстве проанализированных ис-
следований. 

 
 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Были проанализированы существующие ме-
тоды формирования и поддержания сплоченности 
виртуальных команд, выполнено сравнение суще-
ствующих цифровых методов и практик сплочения 
по фреймворку ICE, произведен авторский синтез 
данного материала и дано описание нового ком-
плексного метода формирования и поддержания 
сплоченности виртуальных команд. 

 
 ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ И ИССЛЕДОВАНИЙ 

Прежде чем приступить к обзору литературы о 
методах сплочения виртуальных команд, обозна-
чим теоретические положения, которые послужат 
основой для анализа данных методов.  

Понятие командной сплоченности и её пред-
посылки. Единого подхода к пониманию команд-
ной сплоченности не существует [10]. Всё множе-
ство подходов, как правило, делят на одномерные и 
многомерные. В одномерных подходах сплочен-
ность понимают как: а) симпатию к группе или 
межличностную симпатию; б) мотивацию оста-
ваться в группе; в) единство. В многомерных подхо-
дах сплоченность чаще всего определяется как ком-
плекс социальной сплоченности и приверженности 
задаче. 

Проведенный обзор подходов указывает, что 
сплоченность как симпатия и сплоченность как 

единство – это составляющие многомерного под-
хода Л. Фестингера, где сплоченность рассматрива-
ется как комплекс из межличностной симпатии, 
приверженности задаче и групповой гордости. При-
верженность задаче отражает групповое единство, 
но, говоря о единстве, важно учесть и другие его 
проявления. Ю. В. Макаров предложил наиболее 
полную концепцию командного единства, в кото-
рой рассматриваются единство в эмоциональном 
опыте, ценностях и деятельности. Концепция  
Л. Фестигера была бы более полной, если допол-
нить ее концепцией Ю. В. Макарова.  

Учитывая отсутствие общепринятого подхода к 
пониманию сплоченности, оптимальным было бы 
использовать подход, комбинированный из наибо-
лее полных и распространенных концепций. Та-
кими можно считать концепции Л. Фестингера и 
Ю. В. Макарова. В поддержку комбинированного 
подхода также говорит то, что авторы одномерных 
подходов, например, А. Лотт и Б. Лотт, рассматри-
вали конкретный аспект сплоченности как цен-
тральный, но не как единственный. 

Согласно предлагаемому комбинированному под-
ходу, сплоченность определяется как многомерная 
характеристика команды, которая выражается в 
степени межличностной симпатии участников ко-
манды, приверженности рабочей задаче, групповой 
гордости, единстве эмоционально положительных 
отношений и переживаний, единстве их ценностных 
ориентаций, единстве действий и поступков, 
направленных на решение общих задач. 

К пониманию виртуальной команды суще-
ствуют также различные подходы. В них фигури-
руют два признака, которые отличают виртуальную 
команду: работа членов команды на удалении друг 
от друга и использование информационно-комму-
никационных технологий как основного средства 
общения (таблица 1). Поэтому под виртуальной ко-
мандой мы пониманием команду, участники кото-
рой работают на удалении друг от друга и обща-
ются преимущественно с помощью информационно-
коммуникационных технологий. 

 
  

 
3 Festinger L., Schachter S., Back K. Social pressures in informal groups: A study of human factors in housing // Stanford, CA:  Stanford 

University Press. – 1950. – 240 p. 
4 Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 
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Таблица 1 – Признаки виртуальной команды в определениях разных авторов 
Table 1 – Signs of a virtual team in definitions by different authors 

 

Автор 

Члены 
команды 
работают 
удаленно 
друг от 
друга 

Члены 
команды 

разделены 
организа-
ционными 
границами 

Члены 
команды 

работают в 
разных 

часовых 
поясах 

Команда 
общается с 
помощью 

ИКТ 

Ограни-
ченные 
личные 

контакты 
между 

членами 
команды 

Культурное 
разнооб-

разие 

Временное 
существо-

вание 

Дафт Р.51 + +  +    

Карякин А. М.  
[10] 

   +    

Lurey J. S., 
Raisinghani M. S. 
[11] 

+ + + +    

Zuofa T.,  
Ochieng E. G. [12] 

+   +  +  

Журавлев А. Л. [13] +  + +    

Шмите Д. [14] + + + +    

Purvanova R. K., 
Bono J. E. [15] 

+   +   + 

Макарченко М. А. и 
Павлова О. Н. [16] +   +    

Балашова И. В. [17] + +  +    

PMBOK62    + +   

ИТОГО 10 5 4 12 2 1 1 
 

Чтобы анализировать и сопоставлять методы 
сплочения виртуальной команды, нам необходима 
единая рамка теоретических положений о том, что 
способствует формированию и развитию командной 
сплоченности. В исследованиях вся эта совокуп-
ность часто называется предпосылками сплоченно-
сти (antecedents) [8]. Одним из признанных методов 
измерения сплоченности является социометрия, 
применение которой в практике управления сохра-
няет свою актуальность [18]. На основе эксперимен-
тов и теоретических концепций мы собрали пере-
чень предпосылок сплоченности (таблица 2). 

А. Лотт и Б. Лотт, опираясь на эксперименты дру-
гих исследователей, определили перечень предпосы-
лок, формирующих межличностную симпатию:  

 
51Дафт Р. Менеджмент. 6-е изд. ; пер. с англ. – СПб.: Питер, 2006. – 864 c. – ISBN 5-272-00240-7. 
62Руководство к своду знаний по управлению проектом (Руководство PMBOK). – 6-е изд. // Project Management Institute, 2017. – 

762 с. – ISBN 978-5-9693-0402-4. 

− частота совместного времяпрепровождения. 
Испытуемые больше симпатизировали тем, с кем 
они чаще работали или проводили досуг; 

− кооперативный характер взаимодействия. По 
результатам экспериментов, наибольшая симпатия 
проявлялась в тех группах, где люди работали за 
коллективное, а не за индивидуальное вознаграж-
дение; 

− конкурентные межгрупповые отношения и 
другие факторы стресса. Эксперименты показали, 
что при конкурентных межгрупповых отношениях, 
высокой неопределенности, критике, сжатых сро-
ках на выполнение задачи и при других факторах 
стресса укрепляется чувство принадлежности, со-
лидарности и дружбы внутри группы; 
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Таблица 2 – Компоненты и предпосылки сплоченности  
Table 2 – Components and prerequisites of cohesion 

 

Компоненты сплоченности  Предпосылки сплоченности  Авторы концепции 

Межличностная симпатия –  
симпатия участников команды 
друг к другу и ориентация на 
построение дружественных 
отношений  

Частота совместного  
времяпрепровождения. 
Кооперативный характер  
взаимодействия 
(взаимозависимость, общая награда). 
Стресс, конкурентные  
межгрупповые отношения. 
Сходство в возрасте, образовании, 
статусе и др. 
Схожие интересы.  
Успех в выполнении общей задачи 

А. Лотт и Б. Лотт 
Л. Фестингер  
Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд 
 
 

Приверженность рабочей задаче – 
степень, с которой члены команды 
разделяют общие цели и задачи и 
ориентированы на их достижение 

Ясность общих целей и задач. 
Соответствие общих целей 
потребностям членов команды 

Л. Фестингер  
Д. Картрайт7

1 

Единство: 
1) эмоционально положительных 
отношений и переживаний; 
2) ценностных ориентаций;  
3) действий и поступков, 
направленных на решение общих 
задач 

Совместная деятельность, 
направленная на формирование 
единства: 
1) эмоционально положительных 
отношений и переживаний, развитие 
эмпатии; 
2) ценностных ориентаций: 
формирование общих ценностей; 
3) действий и поступков, 
направленных на решение общих 
задач – формирование 
согласованности действий в решении 
групповых задач, развитие 
сотрудничества и взаимопомощи  

Ю. В. Макаров 
Л. Фестингер  
 

Групповая гордость – степень, с 
которой члены команды 
испытывают положительные 
эмоции от того, что являются 
частью команды, симпатизируют 
статусу группы и ее идеологии 

Знание об успехах команды. 
Ясность командных ценностей, 
идеологии. 
Привлекательность командных 
ценностей, идеологии для членов 
команды 

Л. Фестингер  
Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд 
Д. Картрайт 

 

− схожий возраст, образование или статус; 
− схожие интересы и ценности; 
− успех в выполнении групповой задачи. 

Участники успешных команд склонны симпатизи-
ровать друг другу больше, чем участники неуспеш-
ных команд [8].  

В концепции Ю. В. Макарова групповое един-
ство рассматривается как основная характеристики 
групповой сплоченности. Концепция основана на 

 
71Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 

анализе существующих подходов к сплоченности. 
«Групповое единство возникает как синтез эмоцио-
нальных переживаний, ценностных отношений, 
совместных действий членов группы, что обуслов-
ливает качественно новый уровень взаимоотноше-
ний в группе – групповую сплоченность» [7]. Эти 
предпосылки сплоченности формируются в ходе 
совместной деятельности (рисунок 1). 
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Рисунок 1 – Групповая сплоченность по Макарову Ю. В. 

Источник: [7] 
Fig. 1 – Group cohesion according to Makarov Yu. V. 

Source: [7] 
 

Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд предложили и 
апробировали комплексную методику, которая 
призвана решить проблемы виртуальных команд и 
сформировать команду, приверженную общей 
цели, разделяющую общие ценности, ответствен-
ность, испытывающую доверие и вовлеченность. 
Для поддержания групповой гордости авторы реко-
мендуют говорить с командой о ее успехах. Для зна-
комства и формирования межличностной симпа-
тии предлагается организовывать совместное вре-
мяпрепровождение.  

В основе концепции Д. Картрайта лежит утвер-
ждение, что сплоченность – это мотивация быть 
членом группы, и она зависит от того, насколько ха-
рактеристики этой группы совпадают с мотивацией 
человека. Среди предпосылок сплоченности Д. 
Картрайт предлагает симпатию к участникам 
группы, ясность целей и ценностей группы и их 
привлекательность для человека8

1. 
Таким образом, мы имеем предпосылки спло-

ченности и можем сопоставить с ними методы спло-
чения виртуальной команды, предлагаемые в раз-
личных исследованиях. 

Возможные негативные эффекты командной 
сплоченности. Некоторые исследователи отме-
чают еще одну особенность сплоченности в коллек-
тиве. Несмотря на всевозможные преимущества 
сплоченной команды, развитие сплоченности мо-
жет повлечь негативные групповые эффекты. 

Основной причиной может быть то, что одна из 
составляющих сплоченности – симпатия. Ее разви-
тие для работы команды может привести не только 
к позитивным изменениям, но и к проявлению та-
ких групповых эффектов, как групповое 

 
81Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 
92Janis I. L. Groupthink. // Psychology Today. – 1971. – 5(6). – P. 43–46. 
103Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 

мышление, повышенная лояльность к действиям и 
предложениям членов команды, эффект «мы и они» 
(таблица 3).  

Групповое мышление (groupthink) определяется 
как способ мышления, при котором стремление 
членов команды к единодушию преобладает над 
стремлением критически оценить ситуацию9

2. 
Кроме автора этого термина, И. Джениса, группо-
вое мышление отмечал также Д. Картрайт среди 
возможных последствий развития сплоченности10

3. 
Данный эффект имеет подтверждение в экспери-
менте Л. Фестингера и экспериментах других ис-
следователей. Групповое мышление опасно тем, что 
может сказаться на качестве и инновационности ре-
шений, принимаемых в команде. 

Симпатия к отдельным участникам команды мо-
жет приводить к снижению критики и чрезмерной 
лояльности по отношению к их поступкам и пред-
ложениям. Этот эффект установлен эксперимен-
тально. Он способен также снизить качество и ин-
новационность командных решений.  

Существует также эффект «мы и они», который 
проявляется не только в чувстве принадлежности к 
группе, но и в чувстве отстраненности от остальных 
групп. Эффект опасен тем, что несет риски для це-
лостности компании и слаженности работы ее под-
разделений.  

Таким образом, если команда или компания счи-
тает сплоченность значимым фактором, развивает и 
поддерживает ее, то наряду с мероприятиями по 
сплочению важно предусмотреть практики, кото-
рые способны предупредить, выявить и устранить 
возможные негативные групповые эффекты. 
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Таблица 3 – Негативные групповые эффекты командной сплоченности и способы их профилактики  
Table 3 – Negative group effects of team cohesion and ways to prevent them 

 

Эффект Проявление Способ профилактики 

Групповое мышление Снижение уровня критического  
мышления по отношению  
к коллективным решениям. 
Стремление к единому мнению 
преобладает над поиском лучшего 
решения. 
Избегание споров и конфликтов 

Создание и поддержание атмосферы 
открытости, безопасности для  
выражения конструктивного мнения. 
Развитие умения высказывать и  
слышать альтернативную точку 
зрения 

Чрезмерная 
лояльность  
к действиям коллег 

Снижение уровня критического  
мышления по отношению к действиям и 
предложениям коллег 

Создания и поддержание культуры 
дискуссий 

Эффект «мы и они» Чувство отстраненности от остальных 
команд / от компании в целом 

Осведомление команд о целях  
и ценностях компании. 
Привлечение команд к обсуждению  
целей компании 

 

 МЕТОДЫ И ПРАКТИКИ СПЛОЧЕНИЯ 
КОМАНД 

В научной литературе на тему сплочения команд 
чаще можно встретить исследования о сплочении 
классических (не виртуальных) команд. Наблюда-
ется преобладание исследований о сплочении спор-
тивных, учебных и военных коллективов. Веро-
ятно, такое внимание обусловлено тем, что в этих 
сферах воспринимаемая важность сплоченности 
выше, чем в других сферах. Тем не менее, методы, 
предлагаемые в этих исследованиях, могут быть ак-
туальны и для виртуальных команд. Дадим краткий 
обзор этих методов. 

Часть исследователей предлагают игры и различ-
ные упражнения в игровой форме, которые при-
званы дать участникам опыт, необходимый для спло-
чения. Такие разработки часто можно встретить в ис-
следованиях сплоченности спортивных команд. 
Например, О. О. Николаева и ее коллеги разрабо-
тали и доказали эффективность комплекса игр для 
сплочения детской команды по синхронному плава-
нию [19]. В ходе упражнений участники проходят 
через опыт достижения общего результата совмест-
ными усилиями, испытывают вместе положитель-
ные эмоции, развивают навыки эмпатии и общения. 
Например, в одной из игр команде предстояло сов-
местными усилиями передвинуть надувной плот, не 
касаясь воды. Изменение уровня сплоченности 
определялось с помощью распространенных 

 
111Алексеева Н. Д., Ивачев А. А., Зиновьев А. Н., Зиновьев А. А. Формирование групповой сплоченности студенческих сборных ко-

манд на примере БГТУ «Военмех» им. Д. Ф. Устинова // Ученые записки университета Лесгафта. – 2019. – № 3 (169). – С. 13–16. 

опросов: «Шкала психологической атмосферы» 
Фидлера – Ханина и «Индекс групповой сплоченно-
сти К. Сишора». В современной практике тимбил-
динга распространены спортивный и экстремальный 
тимбилдинг, которые представляют собой спортив-
ные соревнования или преодоление физических пре-
пятствий в команде [20]. 

Игровые методы способны за короткое время 
дать необходимый для формирования сплоченно-
сти опыт. 

Другая распространенная группа методов – тре-
нинги. Они могут включать в себя игры, мероприя-
тия по знакомству и сближению команды, обсужде-
ние будущих проектов, целей и принципов ко-
манды. Н. Д. Алексеева и ее коллеги доказали, что 
встречи по формированию единых установок, еди-
ных целей и положительной эмоциональной обста-
новки повысили сплоченность команды11

1. Измене-
ние уровня сплоченности фиксировалось с помо-
щью опроса К. Сишора. Ю. В. Макаров предложил 
тренинг из трех групп мероприятий: 1) тренинг по 
формированию единства в эмоциональной сфере – 
развитие эмпатии, формирование эмоционально 
положительных отношений в команде; 2) тренинг 
по формированию ценностного единства – работа 
со стереотипами мышления, формирование общих 
ценностей; 3) тренинг по формированию поведен-
ческого единства – формирование согласованности 
действий в решении общих задач, развитие 
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сотрудничества и взаимопомощи. Конкретные ме-
роприятия автором не раскрываются.  

Совместное обучение встречается в исследова-
ниях реже, чем другие методы. Такой метод реко-
мендует, например, Т. А. Дибоу в своем обзоре [21]. 
Совместное обучение может создавать общий эмо-
циональный и деятельностный опыт. 

Составление кодекса команды как метод сплоче-
ния встречается в литературе по тимбилдингу [20]. 

Это может быть совместное составление документа, 
в котором отражены цели, ценности и нормы ко-
манды. Такой подход призван развить единство 
ценностей и приверженность общей задаче. 

Встречаются и другие виды совместной деятель-
ности и времяпрепровождения: экскурсии, посеще-
ние профессиональных, культурных или спортив-
ных мероприятий. Эксперимент по формированию 
сплоченности спортивных команд показал, что сов-
местное времяпрепровождение в виде посещения 
спортивных мероприятий и участия в соревнова-
ниях, привело к повышению сплоченности ко-
манды12

2.  
Таким образом, среди современных методов 

сплочения команд изучены игры, тренинги, вклю-
чающие в себя в том числе обсуждение будущих 
проектов, целей и принципов работы команды и др. 
коммуникативные практики, совместное обучение, 
составление кодекса команды, включающего в себя 
цели, ценности и нормы команды, посещение меро-
приятий. 

 
 МЕТОДЫ И ПРАКТИКИ СПЛОЧЕНИЯ 

ВИРТУАЛЬНЫХ КОМАНД 
Исследования, посвященные методам сплоче-

ния виртуальных команд, в основном представляют 
собой эксперименты или опросы, в которых прове-
ряется влияние того или иного метода на уровень 
сплоченности виртуальной команды. В исследова-
ниях изучаются такие методы, как неформальные 
видеовстречи, ведение виртуальной страницы ко-
манды, виртуальный фитнес, виртуальное творче-
ство, квизы, кооперативные видеоигры, симуля-
торы офиса. Рассмотрим их подробнее.  

В некоторых исследованиях предлагается ис-
пользовать неформальные видеовстречи команды. 

 
122Алексеева Н. Д., Ивачев А. А., Зиновьев А. Н., Зиновьев А. А. Формирование групповой сплоченности студенческих сборных ко-

манд на примере БГТУ «Военмех» им. Д. Ф. Устинова // Ученые записки университета Лесгафта. – 2019. – № 3 (169). – С. 13–16. 
133Sharma S, Singh G. Virtual Fitness: investigating team commitment and post-pandemic virtual workout perceptions // Telemat Inform. – 

2022. – Volume 71. – 14 p. 
144Liao, G. Y., Pham, T. T. L., Cheng, T., Teng, C.-I. How online gamers’ participation fosters their team commitment: Perspective of social 

identity theory // International Journal of Information Management. – URL: https://research.polyu.edu.hk/en/publications/how-online-gam-
ers-participation-fosters-their-team-commitment-per (дата обращения: 12.03.2024).  

Это может быть еженедельное или ежедневное об-
щение команды по видеосвязи, также могут практи-
коваться тематические видеовстречи с обсужде-
нием конкретных тем. О. Ставнича в интервью с со-
трудниками глобальных распределенных команд 
установила, что формирование «чувства команды» 
и доверия зависит от качества и количества комму-
никации внутри команды [22]. Среди решений, ко-
торые команды для этого использовали, были еже-
недельные видеовстречи, создание в социальных 
сетях страницы команды и проекта. 

Ведение виртуальной страницы команды, про-
екта и страниц каждого участника команды пред-
лагается в исследованиях О. Ставнича и Дж. Уил-
лис [23]. Авторы рекомендуют данное решение на 
основе опыта классических команд и других ис-
следований. Виртуальная страница команды 
должна содержать ценности, принципы, цели ко-
манды. Страница проекта в свою очередь отра-
жает проблему, цель, задачи проекта, идеи его ре-
ализации, с ее помощью возможно проведение 
мозговых штурмов. Страница проекта способна 
прояснить и дать открытый доступ к целям, цен-
ностям, нормам команды. Тем самым возможно 
повышение приверженности командным задачам. 
Некоторые исследователи на основе практики 
утверждают, что ведение индивидуальных стра-
ниц участников команды создает атмосферу дове-
рия [26]. Также это может способствовать разви-
тию межличностной симпатии на основе общих 
интересов и бэкграунда.  

Такой метод, как виртуальный фитнес в команде, 
можно редко встретить в исследованиях. Однако, С. 
Шарма С. и Дж. Сингх провели опрос команд, прак-
тикующих такие мероприятия. Результаты показали, 
что люди, которые принимают участие в совместных 
виртуальных спортивных тренировках, с высокой ве-
роятностью будут чувствовать себя частью команды и 
соблюдать нормы команды13

3. Аналогичный результат 
был получен в исследовании командной идентифика-
ции онлайн-геймеров14

4. 
Следующий способ сплочения команд в цифро-

вой среде – кооперативные видеоигры. Один из по-
следних обзоров литературы на эту тему указывает, 
что найдено пока лишь 7 исследований о влиянии 

https://research.polyu.edu.hk/en/publications/how-online-gamers-participation-fosters-their-team-commitment-per
https://research.polyu.edu.hk/en/publications/how-online-gamers-participation-fosters-their-team-commitment-per
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видеоигр на сплоченность команды [6]. По резуль-
татам исследований, показатели сплоченности по-
высились после применения следующих игр:  

− Hallo 3, 4 (шутер);  
− Quick Fix (симулятор починки автомобиля); 
− Mario Kart: Double Dash!! (гонка с парным 

управлением); 
− Rock Band (симулятор музыкальной 

группы).  
Значительных изменений не показал экспери-

мент с игрой World of Warcraft (RPG). Противоре-
чивый результат показал эксперимент с игрой 
Minecraft («Песочница»), опрос показал повыше-
ние уровня сотрудничества, а поведенческая оценка 
доверия и сотрудничества не показала значитель-
ных изменений.  

Большинство рассмотренных исследований ука-
зывают на положительное влияние кооперативных 
видеоигр на сплоченность. Авторы обзора заклю-
чают, что такой вывод пока может быть предвари-
тельным [25]. Для однозначных выводов необхо-
димо исследование на большей выборке, непосред-
ственно на виртуальных командах и сравнение всех 
разновидностей кооперативных игр.  

В целом исследования показывают положитель-
ное влияние кооперативных игр на социальное по-
ведение игроков. Геймификация управления персо-
налом является мировым трендом, на данный мо-
мент она практикуется в вопросах мотивации, от-
бора и развития персонала [26]. Поэтому можно 
ожидать развития данного направления и в вопро-
сах сплочения команд.  

В некоторых исследованиях можно встретить 
предположение о том, что рисование виртуаль-
ных картин, сочинение музыки или литератур-
ных произведений в команде способно повысить 
её сплоченность [27]. Исследований об эффекте 
от применения этой практики пока не найдено. 
Возможно, командное творчество способно за-
действовать значительную часть факторов спло-
ченности: кооперативный характер взаимодей-
ствия, успех в выполнении групповой задачи, 
единство эмоциональных переживаний и дей-
ствий, групповую гордость.  

Современные исследования работы удален-
ных команд констатируют недостаточную изу-
ченность феномена виртуального командообра-
зования [28]. Особенности адаптации команды к 
виртуальной работе находят отражение в других 

 
155Huddles // Zoom – URL: https://explore.zoom.us/ru/products/virtual-coworking-spaces/ (дата обращения: 01.02.24). 

исследованиях [29]. В целом, исследователями 
продолжаются попытки найти оптимальные спо-
собы и подходы к повышению эффективности ра-
боты виртуальных команд и в формате дистанци-
онной работы [30–31]. 

Следующая группа методов – квизы или викто-
рины. Это могут быть онлайн-викторины на различ-
ные темы, во время которых команда пытается уга-
дать правильный ответ и может соревноваться с дру-
гими командами. Также это могут быть квизы-зна-
комства, в которых вопросы касаются участников ко-
манды и помогают лучше узнать друг друга. Квизы-
знакомства пользуются популярностью, существуют 
специальные агентства, организующие такие меро-
приятия. Метод также не исследовался эмпирически. 
Предполагается, что он может повысить межличност-
ную симпатию за счет выявления общих интересов и 
бэкграунда, развить групповую гордость и симпатию 
за счет успешного прохождения викторины. 

Симуляторы офиса – одно из решений для вир-
туальных команд, набирающее популярность. На 
рынке стали появляться разработки, помогающие 
удаленным сотрудникам создавать ощущение при-
сутствия в офисе и ощущение очного общения с 
коллегами. В разработку таких решений вкладыва-
ются крупные компании: Zoom предлагает Zoom 
Huddles, Meta предлагает Horizon Workrooms c воз-
можностью подключения VR-очков. Как заявля-
ется на сайтах многих этих решений, основная их 
цель – обеспечить виртуальным командам спонтан-
ное и естественное общение, которое характерно 
для работы из офиса и которого не хватает при уда-
ленном режиме работы.  

Так, Zoom Huddles, по задумке разработчиков, 
должно повысить вовлеченность, доверие и сплочен-
ность в виртуальных командах15

5. Действительно, ча-
стота общения и совместного времяпрепровождения 
является предпосылкой развития сплоченности. 

Разберемся на примере Zoom Huddles, что пред-
ставляют из себя симуляторы офиса: 

− виртуальное пространство, где одновременно 
могут присутствовать от 2 до 1000 человек в тече-
ние 30 часов подряд (рисунок 2); 

− возможность спонтанно начать общение с помо-
щью голосовой или видеосвязи. Участника могут слы-
шать как все, так и отдельный выбранный им коллега; 

− общение в текстовом чате. 
Исследований о влиянии данной разработки на 

сплоченность команды пока не найдено.  
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Рисунок 2 – Интерфейс Zoom Huddles 
Источник: Huddles // Zoom – URL: https://explore.zoom.us/ru/products/virtual-coworking-spaces/ (дата обращения: 01.02.24). 

Fig. 2 – Zoom Huddles interface 
Source: Huddles // Zoom – URL: https://explore.zoom.us/ru/products/virtual-coworking-spaces / (date of request: 02/01/24). 

 

Horizon Workrooms отличается тем, что предла-
гает более полный эффект присутствия в офисе за 
счет VR-очков и визуализации от первого лица. В 
данном виртуальном офисе сотрудника окружает 
нарисованный в 3D офис и его коллеги (рисунок 3). 

Существуют исследования о применении VR-
технологий для восполнения ограничений онлайн-
коммуникаций. Предполагается, что общение в VR-
пространстве способно дополнить коммуникацию 
важными невербальными компонентами и общей 

средой [18]. Нехватка невербальной составляющей 
может затруднять не только формирование меж-
личностной симпатии, но и развитие общего эмоци-
онального опыта. Был проведен эксперимент, кото-
рый показал, что в Workrooms с использованием 
VR-гарнитуры жесты и мимика лица передаются не 
точно, участники эксперимента отметили, что в ви-
деоконференции Zoom невербальные сигналы счи-
тывались лучше16

1. 

 

   
 

Рисунок 3 – Интерфейс Horizon Workrooms 
Источник: Meta Horizon Workrooms // Meta – URL: https://forwork.meta.com/horizon-workrooms/ (дата обращения: 01.02.24) 

Fig. 3 – Horizon Workrooms interface 
Source: Meta Horizon Workrooms // Meta – URL: https://forwork.meta.com/horizon-workrooms / (date of request: 02/01/24) 

 

На рынке представлено много аналогов этих 
разработок. По функционалу они чаще похожи на 
Zoom Huddles, но визуализируют офис в 2D с ви-
дом сверху. Также они могут предлагать различные 
атрибуты офиса, которые помогают лучше 

 
161Olt C., Hendriks P., Sturm T., Moos C. From Avatars to Allies: Exploring Team Collaboration in the Metaverse // Proceedings of the 57th 

Hawaii International Conference on System Sciences – 2024. – P. 4921–4930. 

погрузиться в его атмосферу: можно угостить кол-
лег пончиком, открыть или закрыть дверь кабинета 
и т. д. (рисунок 4). Исследований о результатах при-
менения таких решений пока не найдено.  
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Рисунок 4 – Интерфейс Kumospace 

Источник: Kumospace // Boldstart – URL: https://boldstart.vc/companies/kumospace/ (дата обращения: 01.02.24) 
Fig. 4 – Kumospace interface 

Source: Kumospace // Boldstart – URL: https://boldstart.vc/companies/kumospace / (date of request: 02/01/24)  
 

Пока проведено недостаточно исследований о 
том, как применение таких технологий влияет на 
сплоченность. Удалось найти одно исследование. 
Оно представляет собой эксперимент, сравниваю-
щий взаимодействие виртуальных команд в ви-
деоконференции Zoom и в виртуальном офисе 
Horizon Workrooms. Эксперимент показал, что в 
Horizon Workrooms команды демонстрировали бо-
лее высокие показатели социального присутствия 
(ощущение пребывания вместе) и кооперации17

1.  
Симуляторы офиса – перспективная технология 

для формирования и поддержания сплоченности 
виртуальных команд. Для подтверждения этого 
необходимы лонгитюдные исследования. 

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ 

Оценка методов сплочения виртуальных  
команд 

Для оценки рассмотренных методов сплочения 
виртуальной команды в цифровой среде мы вос-
пользовались методикой ICE (Impact, Confidence, 
Ease). Она чаще применяется в оценке решений, 
идей, стратегий и т. п. Ее назначение – помочь с вы-
бором приоритетного направления работы по кри-
териям: эффект от применения решения или его 
вклад в те или иные показатели (Impact); легкость 
осуществления решения (Ease); уверенность в 
оценке решения (Confidence). Оценка произво-
дится по 10-балльной шкале.  
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В нашем случае эффект от применения метода 
(Impact) оценивался пропорционально количеству 
предпосылок сплоченности, которые способен за-
действовать метод. Легкость применения метода 
(Ease) оценивалась в зависимости от того, необхо-
димы ли дополнительные технические средства, ко-
торых обычно нет у команды, дополнительные спе-
циалисты и насколько сложно организовать пред-
лагаемое мероприятие. Уверенность в оценке 
(Confidence) традиционно измеряется на основе 
объективных данных и субъективного мнения оце-
нивающего. Наша оценка производилась на основе 
того, насколько эффективность метода доказана ис-
следованиями. Если исследований о методе не 
найдено, то оценка производилась по субъектив-
ным ощущениям на основе прошлого опыта и зна-
ний. Чем больше объективных данных об эффек-
тивности метода, тем выше оценка по данному кри-
терию. Для определения итоговой оценки баллы по 
трем критериям умножаются друг на друга. 

Оценка показала, что методы, позволяющие за-
действовать все или большинство предпосылок 
сплоченности, отсутствуют, т. е. ни один метод 
нельзя назвать комплексным (таблица 4). 

Наибольшее количество баллов с большим от-
рывом набрали кооперативные видеоигры и вирту-
альные страницы команды. Они просты в реализа-
ции, их эффект имеет подтверждение в исследова-
ниях. 
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Таблица 4 – Оценка методов сплочения виртуальной команды в цифровой среде 
Table 4 – Evaluation of virtual team building methods in a digital environment 
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По количеству предпосылок сплоченности ли-
дируют кооперативные видеоигры и онлайн-квизы 
(7 из 14). Они задействуют одни и те же предпо-
сылки сплоченности, но исследований об эффекте 
онлайн-квизов нами найдено не было.  

Лидирующие методы не задействуют часть 
предпосылок, которые касаются приверженности 
рабочей задаче, ценностей и идеологии команды, 
общности интересов и бэкграунда. Большинство 
этих пробелов способен восполнить такой метод, 
как ведение виртуальной страницы команды. Веде-
ние страниц возможно при минимальном общении 
членов команды, но теория говорит о том, что ос-
новной источник формирования сплоченности – 
это общение и совместная деятельность по дости-
жению разделяемых целей. Поэтому данную прак-
тику было бы полезно проводить совместно всей 
командной по видеосвязи или дополнить ее меро-
приятиями с личным общением, например, нефор-
мальными онлайн-встречами. 

Таким образом, комплексный метод формирова-
ния и поддержания сплоченности виртуальной ко-
манды должен включать в себя кооперативные ви-
деоигры, ведение страницы команды и неформаль-
ные видеовстречи.  

Следует отметить, что, несмотря на всё множе-
ство практик, среди них не наблюдается таких ре-
шений, которые предлагают: 1) способы профилак-
тики негативных групповых эффектов; 2) удобный 
формат совмещения мероприятий по сплочению с 
рабочим графиком команды. Именно сложности 
сочетания с рабочим графиком могут стать препят-
ствием и свести к минимуму все попытки команды 

познакомиться, сблизиться, уточнить цели и ценно-
сти, иными словами – сплотиться. 

Для минимизации негативных групповых эф-
фектов и синхронизации мероприятий по сплоче-
нию с рабочим графиком команды предлагается ис-
пользование чат-бота для организации командных 
видеовстреч, где чат-бот рассылает задания: коопе-
ративные игры, заполнение виртуальной страницы 
команды и специально подобранные темы для не-
формального общения. Профилактика негативных 
групповых эффектов обеспечивается мониторин-
гом и регулярными рекомендациями от чат-бота. 
Время и день встречи команды определяется её ра-
бочим графиком, который синхронизирован с чат-
ботом. Оптимальная регулярность проведения ви-
деовстреч для поддержания сплоченности вирту-
альной команды – раз в 3–4 недели (чаще у работа-
ющего коллектива вряд ли будет возможность вы-
делять время для этого, реже – в команде может 
нарастать разобщенность и снижение межличност-
ной симпатии). 

Рекомендуемая последовательность практик: за-
полнение виртуальной страницы команды, коопе-
ративные видеоигры, неформальное общение. По-
следовательность обоснована тем, что для комфорт-
ного участия в неформальном общении членам ко-
манды необходим некоторый эмоциональный 
«разогрев», обеспечиваемый более структуриро-
ванными видами деятельности. 

На рисунке 5 представлена возможная схема 
технической реализации комплексного метода с по-
мощью чат-бота:  

 

  

Рисунок 5 – Техническая реализация комплексного метода формирования  
и поддержания сплоченности в команде 

Fig. 5 – Technical implementation of a comprehensive method of forming and maintaining team cohesion 
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Для большей вовлеченности команды в нефор-
мальные видеовстречи темы должны быть в равной 
степени интересны всем членам команды, и охваты-
вать не только профессиональные вопросы.  

Для мотивации руководства и качественной ра-
боты над негативными групповыми эффектами 
необходима регулярная работа над культурой ком-
пании: создание и поддержание безопасной и от-
крытой для дискуссий атмосферы. 

В рамках будущего развития данной темы пред-
ставляется перспективным исследование юмора 
как средства сплочения команды, тестирование 
прототипа чат-бота, а также апробация предлагае-
мого комплексного метода для разных сегментов 
виртуальных команд: 1) команды из средних и 
крупных IT-компаний, которые регулярно прово-
дят мероприятия по сплочению; 2) команды из ма-
лых предприятий и стартапов, которые испыты-
вают нехватку времени, считают проведение меро-
приятий по сплочению в рабочее время убыточным 
и испытывают проблемы с синхронизацией графи-
ков сотрудников; 3) команды из консалтинговых 
компаний, испытывающие нехватку времени и про-
блемы с синхронизацией графиков сотрудников. 

 
 ОБСУЖДЕНИЕ 

По результатам оценки методов сплочения вир-
туальной команды в цифровой среде мы можем сде-
лать несколько выводов.  

1. Наблюдается нехватка комплексных подхо-
дов, которые задействовали бы все или большин-
ство известных предпосылок сплоченности. Изу-
ченные нами методы сосредоточены либо на пред-
посылках, связанных с приверженностью рабочей 
задаче, командным целям и ценностям, либо на 
межличностной симпатии и единстве. 

2. Эффект от применения большинства изучен-
ных методов еще не проверен в достаточной степени.  

3. Рассмотренные методы не включают в себя 
способов профилактики негативных групповых эф-
фектов, которые может повлечь за собой развитие 
сплоченности. 

4. Данные решения не учитывают высокую 
нагрузку команды и не предлагают удобных спосо-
бов сочетания мероприятий с рабочим временем.  

5. Предлагаемый комплексный метод форми-
рования и поддержания сплоченности виртуальной 
команды, координируемый специально разработан-
ным чат-ботом, охватывает все предпосылки ко-
мандной сплоченности, минимизирует негативные 
групповые эффекты, а также обеспечивает синхро-
низацию рабочего графика команды с мероприяти-
ями по сплочению. 

6. Перспективным направлением развития 
темы является тестирование прототипа чат-бота на 
виртуальных командах, а также апробация предла-
гаемого комплексного метода для разных сегментов 
виртуальных команд.  
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сплоченности средствами социально-психологиче-
ского тренинга // Известия РГПУ им. А. И. Гер-
цена. 2010. № 128. С. 72–83. EDN MQPWKJ. 

8. Lott A. J., Lott B. E. (1965). Group cohesiveness 
as interpersonal attraction: A review of relationships 
with antecedent and consequent variables // Psycho-
logical Bulletin. Vol. 64 (4). P. 259–309. DOI 
10.1037/h0022386. 

9. Pries-Heje, J., Pries-Heje, L. (2012). Designing 
a Framework for Virtual Management and Team Build-
ing. In: Peffers, K., Rothenberger, M., Kuechler, B. 

https://doi.org/10.1108/S1534-08562015


144 

(eds) Design Science Research in Information Sys-
tems. Advances in Theory and Practice. DESRIST 
2012. Lecture Notes in Computer Science, vol 7286. 
Springer, Berlin, Heidelberg. https://doi.org/ 
10.1007/978-3-642-29863-9_19. 

10. Карякин А. М. Командная работа: основы 
теории и практики / Иван. гос. энерг. ун-т. Иваново, 
2003. 212 c. ISBN 5-89482-238-6. EDN YLXUXL. 

11. Lurey J. S., Raisinghani M. S. An empirical 
study of best practices in virtual teams // Information 
& Management. 2001. Vol. 38. Is. 8. P. 523–544. DOI 
10.1016/S0378-7206 (01)00074-X. EDN DYMNNH. 

12. Zuofa T., Ochieng E. G. Investigating Barriers 
to Project Delivery using Virtual Teams // Procedia 
Computer Science. 2021. Volume 181. P. 1083–1088. 
DOI 10.1016/j.procs.2021.01.304. EDN RFJQFL. 

13. Журавлев А. Л., Занковский А. Н. Личность и 
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щихся синхронным плаванием // Современные 
наукоемкие технологии. 2017. № 2. С. 131–135. 
EDN YHHZSN. 
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научно-практической WEB-конференции. Томск, 
24–26 мая 2016 года. Томск: Национальный иссле-
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