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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы обеспечения эффективности медицинской организации на основе командного ме-
неджмента. Отмечено, что здравоохранение является одной из наиболее интенсивно развивающихся и перспективных профессио-
нальных областей, особенности функционирования медицинских организаций обусловлены отраслевой принадлежностью. Систе-
мы оказания медицинской помощи являются примером сложных организаций, работающих в условиях высоких ставок в динамич-
ной политике и нормативно-правовой среде. Координация и предоставление безопасной и высококачественной медицинской помо-
щи требует надёжной командной работы и взаимодействия как внутри, так и за пределами организационных, дисциплинарных, тех-
нических и культурных границ. В работе подчёркивается роль командного менеджмента как фактора эффективности оказания ме-
дицинской помощи и функционирования медицинской организации в целом.
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Введение

Неэффективная координация медицинской по-
мощи и лежащие в её основе неоптимальные про-
цессы совместной работы являются проблемой об-
щественного здравоохранения. Системы оказания 
медицинской помощи являются примером сложных 
организаций, работающих в условиях высоких ста-
вок в динамичной политике и нормативно-право-
вой среде. Координация и предоставление безопас-
ной и высококачественной медицинской помощи 
требуют надёжной командной работы и сотрудни-
чества как внутри, так и за пределами организаци-
онных, дисциплинарных, технических и культурных 
границ.

Одним из факторов, который считается распро-
странённым и способствующим врачебным ошиб-

кам, является фрагментарный характер оказания 
медицинской помощи, т. е. неспособность медицин-
ского персонала оказывать скоординированную ме-
дицинскую помощь, выступая единой командой. 
Следовательно, психологические исследования то-
го, как члены команды образуют сплочённые соци-
альные единицы, взаимозависимо функционируют 
и со временем адаптируются для достижения общих 
целей и управления сложной работой, способствуют 
образовательным, технологическим и перепроекти-
рующим мероприятиям для улучшения оказания 
медицинской помощи, результатов лечения пациен-
тов и, в конечном счете, общественного здравоохра-
нения.

В связи с этим исследование принципов, форм, 
функций, технологий и иных элементов командного 
менеджмента представляется перспективным с точ-
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ки зрения эффективного управления медицинской 
организацией.

Цель настоящего исследования заключается в 
том, чтобы рассмотреть теоретические аспекты 
формирования и управления медицинскими коман-
дами в рамках командного менеджмента организа-
ций здравоохранения. Работа написана с использо-
ванием метода теоретического обзора научных пу-
бликаций, позволяющего определить основные тео-
ретические положения функционирования меди-
цинских команд и командного менеджмента в орга-
низациях системы здравоохранения.

Эффективная командная работа признана во 
всём мире как важнейший инструмент для построе-
ния системы оказания пациентоориентированной 
медицинской помощи.

Команда может быть определена как «различи-
мый набор из двух или более человек, которые взаи-
модействуют динамично, взаимозависимо и 
адаптивно для достижения общей и ценной цели/
задачи/миссии, которым назначены конкретные ро-
ли или функции для выполнения и которые имеют 
ограниченный срок членства»  1. В этом же докумен-
те определено, что эффективная команда — это та, 
«в которой члены команды, включая пациентов, об-
щаются друг с другом, а также объединяют свои на-
блюдения, опыт и обязанности по принятию реше-
ний для оптимизации ухода за пациентами». Пони-
мание культуры рабочего места и ее влияния на ди-
намику и функционирование команды сделает чле-
на команды хорошим командным игроком.

S. W. Kozlowski и соавт. предлагают определение 
команд, описывая их как «двух или более человек, 
которые социально взаимодействуют (лицом к лицу 
или, всё чаще, виртуально); обладают одной или не-
сколькими общими целями; объединены для вы-
полнения организационно значимых задач; демон-
стрируют взаимозависимость в отношении рабоче-
го процесса, целей и результатов; имеют разные ро-
ли и обязанности; и вместе встроены во всеобъем-
лющую организационную систему с границами и 
связями с более широким системным контекстом и 
средой выполнения задач» [1]. Несмотря на исчер-
пывающий характер, этот подход определяет ко-
манды несколько механистичным образом с точки 
зрения их дизайна с внешней ориентацией. Этому 
взгляду была противопоставлена другая точка зре-
ния, которая рассматривает команды как более ди-
намичные и самостоятельно создаваемые организа-
ции. Это привело S. E. Humphrey и соавт. к опреде-
лению команд как «совокупности взаимозависимых 
отношений и видов деятельности, организующих 
меняющиеся наборы или подмножества участни-
ков, встроенных в более широкую ресурсную и ин-
ституциональную среду и имеющих отношение к 
ней» [2].

С другой стороны, командная работа — это про-
цесс, возникающий в результате взаимодействия, 

установленного между членами команды, и его, по 
мнению E. Salas и соавт., можно определить как «на-
бор взаимосвязанных мыслей, действий и чувств 
каждого члена команды, которые необходимы для 
функционирования в команде и которые в совокуп-
ности способствуют скоординированной, адаптив-
ной работе и достижению поставленных задач, при-
водящих к дополнительным результатам» [3]. Ко-
мандная работа отражает ежеминутное поведение и 
взаимодействия, которые происходят между члена-
ми команды при выполнении задачи. По предложе-
нию E. Salas и соавт., командная работа основывает-
ся на ряде фундаментальных принципов: она харак-
теризуется набором моделей поведения, познаний и 
установок, которые должны быть гибкими и 
адаптивными; члены команды должны контролиро-
вать друг друга и чувствовать себя в безопасности, 
предоставляя обратную связь и комфортно получая 
её; члены команды также должны быть готовы и 
способны оказывать поддержку другим членам ко-
манды в их операциях и деятельности; командная 
работа предполагает чёткое и лаконичное общение; 
члены команды должны быть способны координи-
ровать взаимозависимые действия для принятия 
коллективных мер; командная работа требует ли-
дерства, которое обеспечивает направление, плани-
рование, распределение и координацию деятельно-
сти; и, наконец, командная работа подвержена 
внешним воздействиям, а также требованиям самой 
задачи.

В настоящее время за пациентами редко ухажи-
вает только один медицинский работник. В контек-
сте сложной системы здравоохранения эффектив-
ная командная работа имеет важное значение для 
безопасности пациентов, поскольку она сводит к 
минимуму неблагоприятные события, вызванные 
недопониманием с другими ухаживающими за па-
циентом и непониманием ролей и обязанностей. 
Пациенты, несомненно, заинтересованы в собствен-
ном выздоровлении и также должны участвовать в 
процессе коммуникации с медицинскими команда-
ми для снижения рисков врачебных ошибок и по-
тенциальных неблагоприятных побочных эффек-
тов.

«Один всезнающий врач или частная медсестра, 
жившая в сообществе в «старые добрые времена», 
заботились о людях, и к любому из них было очень 
легко обратиться при необходимости в любое время 
суток» [4]. С тех пор здравоохранение сильно изме-
нилось, ускорив темпы трансформации за послед-
ние 20 лет в несколько раз. В настоящее время счи-
тается нежелательным практиковать изолирован-
ную медицинскую помощь, поскольку она может 
подвергать пациента риску  2. Современное здраво-
охранение быстро развивается, выступает движу-
щей силой перехода практикующих врачей «от со-

1 World Health Organization. Being an effective team player. URL: 
http://www.who.int/patientsafety/education/curriculum/who_mc_topic-
4.pdf (дата обращения: 12.03.2023).

2 Gawande A. Cowboys and Pit Crews. Harvard Medical School 
Commencement Address, 2011. URL: https://atulgawande.com/wp-con-
tent/uploads/2011/05/2011-05-26-HMS-Commencement.pdf (дата об-
ращения: 12.03.2023).
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листов к членам команд, которые раз-
деляют общую цель» [5].

Сегодня, по мере того как клиници-
сты и пациенты внедряют новые техно-
логии в процесс оказания медицинской 
помощи, общая скорость изменений в 
системах здравоохранения будет увели-
чиваться. Например, Национальный 
центр обмена информацией о рекомен-
дациях США перечислил более 2700 ре-
комендаций по клинической практике, 
и каждый год публикуются результаты 
более 25 000 новых клинических испы-
таний  3. Ни один практикующий врач 
не может обработать, усвоить и ис-
пользовать всю эту информацию, и по-
требность в специальных знаниях в 
специализированных областях ухода 
для разных членов медицинских ко-
манд стала необходимостью. Сейчас 
необходимо стремиться к совершен-
ству в науке и практике межпрофес-
сионального командного медицинско-
го взаимодействия.

В отрасли здравоохранения суще-
ствует большое разнообразие типов и 
конфигураций команд. Командная работа в здраво-
охранении охватывает широкий спектр — от тесно 
связанных хирургических или травматологических 
бригад до виртуальных команд консультантов, по-
могающих в постановке диагноза, до слабо связан-
ных команд, работающих над лечением хрониче-
ских заболеваний, и даже трансляционных научных 
групп, работающих над объединением исследовате-
лей фундаментальных наук и членов аналитических 
групп. Оказание медицинской помощи включает в 
себя множество профессиональных ролей, выпол-
няемых в различных структурах и выполняющих 
разнообразные задачи. Размеры команд варьируют-
ся от диадных (например, поставщики медицинских 
услуг и пациенты, участвующие в совместном при-
нятии решений) до обширных многогрупповых си-
стем. Медицинские бригады (команды) различают-
ся по большинству характеристик, связанных с эф-
фективностью работы команды, включая диффе-
ренциацию полномочий и навыков, временную ста-
бильность, физическое и временное распределение. 
Медицинские бригады выполняют различные зада-
чи, начиная от решения сложных проблем и плани-
рования (например, постановки диагноза и плани-
рования лечения во время междисциплинарных ра-
ундов) и заканчивая интенсивной психомоторной 
работой, требующей координации (например, хи-
рургические процедуры). Иными словами, команды 
в здравоохранении охватывают весь спектр команд-
ной таксономии.

В системах здравоохранения можно выделить 
различные типы команд (рис. 1).

Существует множество моделей, описывающих 
эффективную командную работу. Исторически 
принципы эффективности командного менеджмен-
та пришли в отрасль здравоохранения из других 
сфер народного хозяйства и включают указанные на 
рис. 2.

Исследование команд, процессов командной ра-
боты и командного менеджмента в здравоохране-
нии важно по двум основным причинам. Во-пер-
вых, качество командной работы связано с каче-
ством и безопасностью систем оказания медицин-
ской помощи. Это даёт возможность команде иссле-
дователей внести свой вклад в решение крупных со-
циальных проблем. Во-вторых, индустрия здравоох-
ранения предоставляет средства для разработки и 
тестирования теорий в широком масштабе в самых 
разных типах команд.

Инструменты улучшения работы команды здра-
воохранения могут быть классифицированы как 
контрольные списки, таблицы целей и анализ случа-
ев. Их цель — улучшить коммуникацию, чётко изло-
жив командные процессы, цели и обсуждение кон-
кретных случаев [7]. Например, стандартизирован-
ные протоколы передачи обслуживания представ-
ляют собой тип структурированного командного 
взаимодействия (т. е. контрольный список), исполь-
зуемый для преодоления потери информации, воз-
никающей между переходами на лечение. Эти про-
токолы способствуют более широкому обмену ин-
формацией и улучшают результаты пациентов, по-
ставщиков и организаций [8].

Инструменты для повышения эффективности 
команды привлекательны, потому что они часто 
представлены как простые и специализированные 

3 Institute of Medicine (US) Committee on Standards for Developing 
Trustworthy Clinical Practice Guidelines. Clinical Practice Guidelines 
We Can Trust Washington (DC): National Academies Press (US); 2011. 
URL: http://www.nap.edu/openbook.php?record_id = 13058&page = R1 
(дата обращения: 12.03.2023).

Рис. 1. Типы медицинских команд [6].
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альтернативы другим, более сложным и трудоемким 
командным мероприятиям, таким как обучение. Ча-
сто предполагается, что они будут поняты и быстро 
приняты. Таким образом, командные инструменты 
внедряются с небольшим количеством инструкций 
по их использованию в повседневной практике [7]. 
Кроме того, персонал может колебаться в принятии 
инструментов и стратегий, пока не поймет их цен-
ность и как в результате изменится рабочий про-
цесс. Инструменты и стратегии улучшения работы 
команды должны быть интегрированы в культуру и 
рабочий процесс подразделения или организации.

Большинство командных исследований в обла-
сти здравоохранения сосредоточено на учреждени-
ях неотложной помощи и тесно связанных коман-
дах действий (например, хирургических бригадах, 
бригадах травматологов и скорой медицинской по-
мощи).

Заключение
Особенности командного менеджмента в здраво-

охранении, описанные в настоящей работе, основа-
ны главным образом на исследованиях медицин-
ских бригад и внедрения принципов командной ра-
боты в условиях неотложной медицинской помощи. 
Однако, благодаря углублению исследовательского 
фокуса относительно принципов и факторов эф-
фективности команд и процессов совместной рабо-
ты в более сложных организационных системах, ко-

торые должны работать взаимозависи-
мо в течение более длительного перио-
да времени, представляется возмож-
ным лучше управлять качеством оказа-
ния медицинской помощи: например, 
создавать медицинские команды в от-
делениях паллиативной помощи для 
неизлечимых пациентов или интегри-
ровать службы охраны психического 
здоровья в рамках первичной медико-
санитарной помощи в региональных 
медицинских учреждениях, в которых 
члены клинической команды могут фи-
зически не находиться рядом с пациен-
тами или друг с другом в силу террито-
риальной удалённости. Исследования 
командного менеджмента могут по-
мочь в решении важных вопросов пу-
тём партнёрства и обучения у других 
исследовательских сообществ, вклю-
чая учёных в области общественного 
здравоохранения, служб здравоохране-
ния и оказания медицинской помощи, 
специалистов по внедрению и других, 
заинтересованных в понимании улуч-
шения командной работы и координа-
ции во всем континууме здравоохране-
ния. Уникальные и сложные конфигу-
рации команды, а также текущие пре-
образования в системах оказания меди-
цинской помощи предоставляют ко-
мандному менеджменту широкие воз-
можности для совершенствования.
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