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Командная работа в бизнесе уже давно воспринимается как необходимый 

элемент эффективной организации труда. Однако на практике построение по-

настоящему работоспособной команды часто оказывается более сложной 

задачей, чем предполагается. Несмотря на многочисленные курсы по 

тимбилдингу, внедрение методик управления проектами и развитие HR-

инструментов, руководители регулярно сталкиваются с тем, что команды либо 

не формируются, либо не приносят ожидаемых результатов. 
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Причины такого несоответствия между теорией и практикой зачастую 

кроются не только в объективных внешних обстоятельствах, но и в внутренних 

барьерах: недостатке управленческих навыков, неясных целях, страхах, 

отсутствии мотивации и коммуникационных сбоях. Более того, проблемы 

командной работы проявляются не только на этапе формирования, но и при ее 

дальнейшей «эксплуатации» – в процессе распределения обязанностей, 

принятия решений, достижения целей. 

В данной статье предпринята попытка глубже исследовать природу этих 

барьеров. Основой послужил практический опыт фасилитационных сессий с 

участием представителей бизнес-среды, где участники идентифицировали 

ключевые проблемные узлы, мешающие эффективному построению и 

использованию команды. Цель работы – показать, что успешная команда 

формируется не сама по себе, а является следствием осознанных 

управленческих решений и системного подхода к устранению внутренних 

препятствий. 

Вопросы эффективности командной работы и причин ее сбоев давно 

находятся в фокусе внимания управленческой науки и организационной 

психологии. В современной литературе подчеркивается, что ключевым 

условием результативной деятельности команды является не только подбор 

компетентных специалистов, но и осознанное управление внутренними 

процессами: коммуникацией, мотивацией, распределением ролей и лидерством 

[4]. 

Исследователи обобщили данные более чем 50 проектов и выделили 

девять наиболее часто встречающихся барьеров, мешающих развитию команд. 

В их числе – отсутствие мотивации, размытые цели, доминирование 

эгоцентричных установок и неспособность участников воспринимать коллектив 

как единое целое. Эти барьеры характерны как для только формирующихся 

команд, так и для уже работающих, что говорит о системности проблемы. 

По мнению российских исследователей, главная причина неуспешного 

командообразования – это управленческая неподготовленность самих 
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руководителей. И.  О. Вытнов подчеркивает, что без достаточного уровня 

понимания процессов групповой динамики даже опытный менеджер может 

сформировать лишь формальную, а не настоящую команду [4]. То есть мы 

сталкиваемся не с недостатком персонала как такового, а с отсутствием у 

руководителя необходимых инструментов оценки, отбора и сопровождения 

членов команды на всех этапах ее развития [1]. 

Фасилитационный подход предлагает системное решение, позволяющее 

не только создать команду, но и поддерживать ее работоспособность. 

Фасилитация акцентирует внимание на структурировании взаимодействия, 

выстраивании регламентов, прояснении целей и создании среды, где каждый 

участник может быть услышан. Особенно важным оказывается это в условиях 

удаленной или гибридной работы, где риск коммуникативных сбоев и потери 

вовлеченности возрастает в разы. 

В контексте цифровой среды особое внимание уделяется не просто 

распределению задач, но и созданию общей картины, понятной всем 

участникам. Без этого команда быстро теряет целостность и распадается на 

отдельные группы или индивидуальные усилия, которые не складываются в 

результат. 

Таким образом, даже краткий обзор литературы показывает: проблема 

эффективной команды выходит далеко за рамки «HR-процедур» и требует 

междисциплинарного подхода. Только сочетание управленческих навыков, 

фасилитационных инструментов и внимания к командной динамике позволяет 

преодолеть глубинные барьеры и создать устойчивую бизнес-команду. 

В основе исследования лежит качественный анализ проблем, с которыми 

сталкиваются руководители при формировании и использовании бизнес-

команд. Методологической базой послужили две фасилитационные сессии, 

проведенные с участием представителей малого и среднего бизнеса. Каждая 

сессия была построена по принципам структурированной фасилитации с 

использованием авторского подхода (методики) «Ландшафт пути к цели», 
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позволяющей выявить и визуализировать ключевые затруднения в системе и 

связи между ними [2, 3]. 

В первой сессии, посвященной формированию команды, участвовали 12 

человек. Участникам предлагалось ответить на фокус-вопрос: «Что мешает 

руководителю сформировать успешную бизнес-команду?» Полученные ответы 

фиксировались на карточках, после чего проводился групповой анализ и 

выделялись «узлы проблем» — типизированные блоки с наиболее частотными 

или взаимосвязанными трудностями. По завершении участники оценивали силу 

и направленность связей между узлами, формируя итоговую диаграмму. 

Во второй сессии, посвященной использованию уже сформированной 

команды, аналогичная работа была проведена с другой группой из 10 человек. 

Здесь фокус-вопрос звучал как: «Что мешает эффективно использовать 

бизнес-команду?» На этом этапе внимание было сосредоточено на внутренних 

процессах: мотивации, ответственности, взаимодействии и лидерстве. 

Обе сессии проходили в очном формате с фасилитаторским 

сопровождением. Полученные материалы были оцифрованы, 

классифицированы и дополнительно проанализированы по следующим 

параметрам: частота упоминания каждого барьера; сила взаимосвязей между 

узлами; распределение ролей источников и тупиков; повторяющиеся 

формулировки и скрытые взаимозависимости. 

Такой подход позволил не просто перечислить барьеры, но и выстроить 

их в систему причинно-следственных отношений, где четко прослеживается, 

какие проблемы являются первичными, а какие – производными. Это дало 

основу для дальнейшей интерпретации и построения практических выводов. 

Исследование, основанное на двух применениях методики «Ландшафт 

пути к цели», выявило системные и повторяющиеся барьеры, мешающие как 

формированию, так и эффективному использованию бизнес-команд. Несмотря 

на различие контекста каждой сессии, во всех случаях прослеживалась четкая 

логика развития проблем от внутренних управленческих дефицитов к 

организационным сбоям. Применение фасилитационного метода позволило 
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визуализировать и обобщить эти затруднения в форме графа проблем, где связи 

между «узлами» построены на основании реального группового анализа. 

1. Формирование команды: управленческое ядро проблем 

На первом этапе фасилитации участники анализировали причины, по 

которым бизнесу сложно формировать команды. В качестве фокус-проблемы 

выступал вопрос: «Что мешает руководителю создать эффективную 

команду?» 

По результатам обсуждения был сформирован перечень затруднений, где 

наибольшую значимость получил узел «отсутствие управленческих навыков». 

Именно он оказался генератором проблем, к которому сходились и от которого 

расходились многочисленные связи. В состав этого узла вошли: неспособность 

ставить цели; отсутствие критериев подбора людей; неумение распределять 

роли; страх делегирования; нежелание брать ответственность за командный 

результат. 

Этот вывод полностью соотносится с позициями, представленными в 

работах Алехиной и соавторов [1], а также в исследовании И. О. Вытнова, где 

подчеркивается, что «пустота» в управленческой позиции ведет к разрушению 

самой идеи команды [4]. 

К второстепенным, но связанным с «ядром», проблемам отнесены: 

нехватка квалифицированных кадров (в том числе с точки зрения командных 

навыков); неясность личных и общих целей у участников; страхи – недоверие, 

опасения перед конфликтами, боязнь провала; дефицит времени на создание 

команды как осознанного процесса; нехватка ресурсов для внедрения 

оценочных и диагностических инструментов. 

Таким образом, формирование команды блокируется не только внешними 

факторами, но и отсутствием у руководителя навыков видеть и управлять 

командной динамикой. 

2. Использование команды: организационные провалы 
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Второй этап фасилитации касался вопросов применения команды на 

практике. Участникам предлагался вопрос: «Что мешает бизнесу эффективно 

использовать уже сформированную команду?» 

Анализ ответов выявил три ключевых узла, ставших основой 

организационного «хаоса». 

1. Отсутствие регламентов и правил – отсутствие четкого понимания, кто 

за что отвечает, как принимаются решения, какие ожидания у лидера и 

участников. 

2. Самоцентризм и эгоцентричные установки – члены команды не 

воспринимают себя частью единого целого, стремятся выделиться, навязать 

свое мнение, действуют обособленно. 

3. Падение мотивации как следствие неясных целей, размытых ролей и 

отсутствия обратной связи. 

Также были отмечены вторичные, но частые проблемы: слабый контроль 

за результатами; недостаточная включенность лидера; слабая внутренняя 

коммуникация; «пассивная» атмосфера – никто не хочет брать на себя 

инициативу. 

Все эти явления объединяются в эффект «не вместе» – формально 

команда есть, но фактически каждый работает в одиночку. Такой эффект 

наиболее ярко наблюдается в цифровой среде, особенно в распределенных 

командах, где психологическая дистанция усугубляет коммуникационные сбои. 

3. Интерпретация: два слоя одной проблемы 

Результаты обеих сессий показывают, что барьеры командной работы 

носят многоуровневый и взаимосвязанный характер. 

На этапе формирования – главная проблема внутри руководителя: 

отсутствие навыков, цели, умения работать с людьми. 

На этапе использования – фокус смещается на организационные 

элементы: правила, роли, процессы, мотивация. 
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Однако эти два уровня неразрывно связаны. Руководитель, не 

обладающий компетенциями на старте, не сможет и в дальнейшем выстроить 

устойчивые процессы. 

Именно поэтому устранение барьеров невозможно немедленно, так как 

эффективный подход предполагает работу не с симптомами, а с системными 

причинами, начиная с развития руководителя и заканчивая построением 

регламентов и культуры взаимодействия. 

Проведенное исследование позволило не только зафиксировать типовые 

барьеры, мешающие формированию и эффективному использованию бизнес-

команд, но и выявить их внутреннюю логику и причинно-следственные связи. 

Примененный фасилитационный метод дал возможность участникам 

самостоятельно структурировать возникающие затруднения, а исследователю 

систематизировать их по уровням влияния. 

Первый важный вывод – ключевая трудность на этапе формирования 

команды кроется не в «неподходящих людях», как часто предполагается на 

практике, а в некомпетентности и неготовности самого руководителя. Если он 

не владеет базовыми навыками целеполагания, отбора, оценки и 

мотивирования, то команда либо не будет сформирована вовсе, либо станет 

формальной структурой без реального взаимодействия. Это подтверждается как 

фасилитационными сессиями, так и литературой, где подчеркивается 

зависимость эффективности команд от зрелости управленца. 

Второй вывод касается этапа использования уже сформированной 

команды. Здесь на передний план выходят организационные и поведенческие 

барьеры – отсутствие регламентов, пассивность участников, недостаток 

мотивации, низкий уровень ответственности. Даже при наличии сильных 

специалистов команда перестает работать как единое целое, если в ней не 

выстроены процедуры принятия решений, нет прозрачных ролей, не отлажены 

коммуникации. Такие команды быстро деградируют, особенно в условиях 

распределенной или цифровой среды. 
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Третий вывод – барьеры имеют системную, а не локальную природу. 

Попытки «починить» отдельный элемент, не затрагивая первопричины, чаще 

всего не дают устойчивого эффекта. Например, внедрение KPI в команду без 

предварительной проработки мотивации и распределения ролей приведет к 

демотивации, а не к росту продуктивности. Также и корпоративное обучение 

без личной вовлеченности руководителя редко оказывает долгосрочное 

влияние. 

Четвертый вывод – на всех этапах жизни команды требуется не просто 

управление, а фасилитирующее сопровождение, то есть организация процесса 

взаимодействия таким образом, чтобы члены команды сами включались в 

формулирование целей, поиски решений и оценку результатов. Это позволяет 

снизить зависимость от одного лидера, стимулирует командную 

ответственность и повышает устойчивость команды к внутренним и внешним 

изменениям. 

На основании всего вышесказанного можно сформулировать следующие 

рекомендации. 

Руководителям следует начинать с себя: развивать навыки командной 

диагностики, целеполагания, коммуникации и делегирования. 

Команду следует формировать не только по профессиональному 

признаку, но и с учетом психологической совместимости, ролевого 

распределения и ценностной ориентации. 

Необходимо выстраивать внутренние правила взаимодействия: кто за что 

отвечает, как принимаются решения, как происходит обратная связь. 

Команду следует регулярно «настраивать» – проводить фасилитационные 

сессии, рефлексивные круги, обсуждение не только задач, но и процессов. 

Желательно выделить в каждой команде роль фасилитатора – человека, 

способного следить за процессом, а не только за результатом. 

В конечном счете, команда – это не просто способ организовать работу 

нескольких человек, а сложная и динамичная система, где сочетаются 

управленческие, поведенческие и психологические аспекты. Именно поэтому 
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попытки копировать успешные модели команд без учета контекста часто 

заканчиваются неудачей. Только системный подход, основанный на 

осознанном руководстве, фасилитации и понимании внутренних процессов, 

способен создать по-настоящему эффективную бизнес-команду, способную не 

просто выживать, но и развиваться в условиях постоянных изменений. 
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