


СЕКРЕТ 
ВЫСОКОПРОИЗВОДИТЕЛЬНОЙ 

КОМАНДЫ 



• Бельгия и Тайланд

• Вице-президент по операционной деятельности (VP Operations) с 20-
летним опытом: производство, цепочки поставок, качество, затраты.

• Доктор наук (PhD) в области управления знаниями и инновациями. 
Тема диссертации: «Влияние психологической безопасности команды 
на создание командных знаний: сравнительное исследование 
тайских, французских и американских инженерных групп» => 
взаимодействовал с профессором Эдмондсон по теме исследования. 

• Фасилитация и Action Learning
o  Сертифицированный профессиональный фасилитатор (IAF)
o  Мастер-коуч по активному обучению (WIAL).
o  Экс-президент Всемирного института активного обучения 

(www.wial.org).

Питер Ковельер - Peter Cauwelier PhD



“Great things in business are never done by one 
person. They’re done by a team of people.”

Steve Jobs

Неиспользованный потенциал

«Великие дела в бизнесе никогда 
не делаются одним человеком. 
Они делаются командой».

Стив Джобс



проводят от 1/3 до 1/2 
каждого дня, работая в 
командах 1

считают что команды – залог 
успеха организации 2

верят что эффективная 
командная работа имеет 
больше значения чем 5 лет 
назад 3

1 Ken Blanchard Companies
2 Center for Creative Leadership, The State of Teams, 2015
3 State of Teams, The Five Behaviors, Wiley, 2021

91%

Неиспользованный потенциал

90%

86%



Untapped potentialНеиспользованный потенциал

Max Morinière
Daniel Sangouma
Jean-Charles Trouabal 
Bruno Marie-Rose

Sum

МИРОВОЙ РЕКОРД 

Югославия 1990

PB (s)
10.09
10.02
10.09
10.16

40.36

37.79

Calvin Smith
Carl Lewis
Sam Graddy
Ron Brown

Sum

МИРОВОЙ РЕКОРД

           Лос Анжелес 1984

PB (s)
9.93
9.86

10.08
10.01

39.88

37.83

Эстафета 4×100 метров
мужчины



Решает проблемы клиентов

Способствует росту сотрудников в 
организации

Принимает более качественные решения

Стремится улучшить производительность

Постоянно совершенствуется и внедряет 
инновации

Неиспользованный потенциал



Индивидуальное
(лидерское)

развитие

Развитие
команды

Реальность



42%

опрошенных увольнялись с работы в 
прошлом из-за негативного командного 

опыта 1

81%

считают, что их команда не 
раскрывает свой потенциал 

полностью 2

1 State of Teams, The Five Behaviors, Wiley, 2021
2 FERRAZZI, K. 2022. A New Social Contract for Teams. Harvard Business Review. Harvard.

 

Реальность



<10% команд оценивают себя как 
высокопроизводительные команды

Team Coaching International

 

Реальность



В чем 

КЛЮЧЕВЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ

высокопроизводительной команды?

Высокопроизводительные команды



Исследование Google

открытость 
восприятия четкие роли конструктивная критика

fun

взаимное уважение

сильный лидер
доверие

открытое общение
четкие ожидания

diversity
общее 

видение в «команда» нет «Я»

атмосфера команды

фокус на общих задачах

работа с 
напряженностью shared goal

shared purpose



Исследование Google



Исследование Google



Исследование Google



ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ КОМАНДЫ

«Общее убеждение членов команды в том, что в этой 
команде безопасно идти на межличностный риск».

EDMONDSON, A. C. 1999. Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative Science Quarterly, 44, 350-383.

Эми Эдмондсон

Amy Edmondson



2005                                                 2016     today

Note: Google Trends started in 2005

Интерес к психологической безопасности

Edmondson
2004

Google
2016



выгода/награда $$$$$$

утрата/угроза $

Межличностные риски

Что можно получить если пойти на риск….



Что можно получить если пойти на межличностный риск….

выгода/награда

?  

утрата/угроза

Межличностные риски



признание

злопыхательство

Что можно получить если пойти на межличностный риск….

выгода/награда

?  

утрата/угроза

Межличностные риски



На вашем собственном командном опыте, какие 

ТИПЫ ПОВЕДЕНИЯ

представляют собой межличностные риски в команде

Межличностные риски



Открытое выражение несогласия

Уточняющие или «прощупывающие» вопросы

Роль «адвоката дьявола»

Рассказ о личных чувствах или опыте

Признание собственной некомпетентности 

Проявление медлительности или 

нерешительности при ответе

Бросание вызова другому члену команды

Предложение незавершенных или «сырых» идей

ТИПЫ ПОВЕДЕНИЯ, представляющие собой межличностные риски ….

Просьба, предоставление или отказ от помощи 

или совета

Открытое обсуждение проблемы или ошибки

Запрос и предоставление обратной связи

Предложение нестандартных идей

Защита непопулярных идей или точек зрения

Признание того, что вы чего-то не знаете

Вызов сложившемуся положению дел (статус-

кво)

Просьба объяснить что-то еще раз

DETERT, J. & BRUNO, E. 2021. The Courage to Be Candid. MIT Sloan Management Review. Summer ed. Massachusetts: Massachusetts Institute of Technology.

Межличностные риски



7 составляющих психологической безопасности команды

При работе с членами этой команды мои 
уникальные навыки и таланты ценятся и находят 
применение.

ПРИЗНАНИЕ 
ДОСТОИНСТВ

Никто в этой команде не станет намеренно 
действовать так, чтобы подорвать мои усилия. 

ВЗАИМНАЯ ПОДДЕРЖКА

В этой команде легко просить о помощи других 
участников. 

ОБРАЩЕНИЕ ЗА 
ПОМОЩЬЮ

В этой команде безопасно идти на риск. ПРИНЯТИЕ РИСКОВ

Люди в этой команде никогда не отвергают других 
за то, что они «другие». 

ПРИНЯТИЕ ЧУЖИХ 
ОТЛИЧИЙ

Члены этой команды могут открыто обсуждать 
проблемы и сложные вопросы. 

РАБОТА С ПРОБЛЕМАМИ

 Если вы совершаете ошибку в этой команде, это не 
оборачивается против вас.

РЕАКЦИЯ НА ОШИБКИ



Измерения



Измерения
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Измерения
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Измерения
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Измерения

LEFT RIGHT

?



Измерения

LEFT RIGHT



Измерения



Вычисления

ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ КОМАНДЫ

«Общее убеждение членов команды в том, 
что в этой команде безопасно идти на межличностный риск»

в среднем … высоко = хорошо !
стандартное отклонение … низко = хорошо !



Отчет о психологической безопасности команды



Отчет о психологической безопасности команды



● Взаимная поддержка
● Признание достоинств
● Принятие рисков
● Реакция на ошибки
● Обращение за помощью
● Принятие чужих отличий
● Работа с проблемными вопросами

Исторические данные

?

?



● Исторические данные по 469 командам, в 
которых проводилось измерение 
психологической безопасности команды

● Среднее значение и стандартное 
отклонение для каждого из 7 элементов 
психологической безопасности команды

Исторические данные

ВЗАИМНАЯ 
ПОДДЕРЖКА

ПРИЗНАНИЕ 
ДОСТОИНСТВ

ПРИНЯТИЕ 
ЧУЖИХ 
ОТЛИЧИЙ

РЕАКЦИЯ НА 
ОШИБКИ

ПРИНЯТИЕ 
РИСКОВ

РАБОТА С 
ПРОБЛЕМНЫМИ 
ВОПРОСАМИ

ОБРАЩЕНИЕ 
ЗА ПОМОЩЬЮ



10 мин
В КОМНАТАХ

Работа фасилитатора с командой

ГРУППЫ ПО 3



В своей тройке разработайте программу или процесс фасилитации, чтобы помочь команде 
проработать один из 

ПРИОРИТЕТНЫХ ЭЛЕМЕНТОВ УЛУЧШЕНИЯ.

Группы № 1, 4, 7, 10...  РЕАКЦИЯ НА ОШИБКИ

Группы № 2, 5, 8, 11...   ПРИНЯТИЕ ЧУЖИХ ОТЛИЧИЙ

Группы  № 3, 6, 9, 12...ПРИНЯТИЕ РИСКОВ

Работа фасилитатора с командой



В ПЕРВУЮ ОЧЕРЕДЬ УЛУЧШИТЬ

В этой команде безопасно идти на риск.ПРИНЯТИЕ РИСКОВ

Люди в этой команде никогда не отвергают других 
за то, что они «другие».

ПРИНЯТИЕ ЧУЖИХ 
ОТЛИЧИЙ

Если вы совершаете ошибку в этой команде, это не 
оборачивается против вас.

РЕАКЦИЯ НА ОШИБКИ



Работая в подгруппе 

-> Кто-то один фиксирует результаты работы команды в ЧАТ одним сообщением

Прежде чем покинуть подгруппу

-> Кто-то один копирует итоговое сообщение.

Вернувшись в общее обсуждение

-> Разместите  сообщение с результатами вашей группы в общий чат

Поделитесь своими результатами



BEFORE AFTER

СРЕДНЕЕ 5.56
СТАНДАРТНОЕ ОТКЛОНЕНИЕ 1.07

Кейс

СРЕДНЕЕ 5.93
СТАНДАРТНОЕ ОТКЛОНЕНИЕ 0.78



С благодарственным 

текстом от Э. Эдмондсон!



Сертифицированный 
специалист по 

Психологической 
безопасности команд

>1200
выпускников

из

30
стран

TEAM
PSYCHOLOGICAL
SAFETY

TEAM
LEARNING

TEAM
PERFORMANCE

На основе исследований Эми Эдмондсон 
(Гарвард) и Питера Ковельера

Подробное изучение теории и авторской 
модели.

Конкретные инструменты и методы для 
достижения результатов.



Master facilitators




