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Оглавление
Аннотация

 
Книга «Эффективная команда»  – уникальное руковод-

ство, объединяющее глубокие философские размышления
и практические рекомендации по  созданию высокоэффек-
тивных команд. Первая часть погружает читателя в  тео-
рию и философию командообразования, раскрывая ключе-
вые принципы, необходимые для формирования сплоченно-
го коллектива. Вторая часть посвящена оперативной рабо-
те команды, предоставляя конкретные инструменты и мето-
ды повышения продуктивности и эффективности совмест-
ной деятельности.

Эта книга станет незаменимым помощником для руково-
дителей, менеджеров проектов и всех тех, кто стремится по-
строить успешную и  мотивированную команду. Благодаря
сочетанию теории и практики читатели смогут освоить эф-
фективные стратегии управления командой, повысить уро-
вень взаимодействия между сотрудниками и достичь выда-
ющихся результатов в любой сфере деятельности.

Хотите вывести свою команду на принципиально новый
уровень? Хотите, чтобы сотрудники работали как единый
механизм, решали задачи быстрее и эффективнее, а резуль-
тат превзошёл все ожидания?



 
 
 

Добро пожаловать в книгу «Эффективная команда» – на-
стоящее пособие по  созданию мощных, работоспособных
и успешных команд!

Внутри вы найдёте:
•  Подробный разбор этапов формирования команды:

от подбора людей до укрепления командного духа.
• Ключевые показатели эффективности (KPI), по которым

можно оценивать прогресс и мотивировать сотрудников.
• Методы, которые помогут устранить конфликты, ней-

трализовать токсичных сотрудников и поддерживать здоро-
вый микроклимат.

• Способы постоянного развития и  обучения команды,
чтобы каждый сотрудник чувствовал себя уверенно и ком-
фортно.

• Технологии лидерства и менеджмента, которые выведут
вашу команду на мировой уровень.

Эта книга станет настоящим гидом по созданию эффек-
тивной команды, способной покорять вершины и добиваться
невероятных результатов. Воспользовавшись представлен-
ными инструментами и  подходами, вы сможете построить
крепкую, дружную и высокоэффективную команду, которая
справится с любыми задачами и сделает ваш бизнес успеш-
ным и процветающим!

«Эффективная команда» – твой билет к потрясающим ре-
зультатам и абсолютному лидерству на рынке!



 
 
 

 
Глава 1 Эффективная команда:
базовые концепции и подходы

 
Знаете, бывает в спорте: команда звездных игроков про-

игрывает куда менее титулованным соперникам. Почему?
Ответ почти всегда один – слаженность, роль каждого, атмо-
сфера внутри коллектива. На работе ровно так же: крутые
специалисты по  отдельности  – это здорово, но  настоящий
успех приходит тогда, когда все части механизма двигают-
ся в унисон. Представьте: один кодит идеально, другой те-
стирует безупречно, третий держит клиента в тонусе – и вот
результат уже не сумма усилий, а экспоненциальный рывок
вперед. Именно такие команды мы видим в топовых проек-
тах, где каждый знает: мой вклад меняет игру.

Чем яснее – тем проще жить (и работать)
Первое, о чём хочется говорить (даже если кажется три-

виальным): кто за что отвечает. Удивительно часто коман-
ды буксуют просто потому, что задачи плавают где-то между
людьми. Когда зона ответственности размыта, всё превраща-
ется в гонку с пустыми кругами: кто должен был это сделать?
Твой кусок или мой? Как только становится понятно – этот
за анализ данных, эта за связь с клиентами, третий за деп-
лой – исчезают обиды и тупиковые ситуации. Тут прямо как
в автобусе: если у руля два человека сразу или вообще никто



 
 
 

не рулит – далеко не уедешь. Зато с четкими ролями энергия
уходит только на результат, а не на разбор полетов.

Общее направление вместо лебедя, рака и щуки
Команду спасает понимание того, ради чего мы работа-

ем вообще. Одно дело «делаю таску», совсем другое – ви-
деть вклад своего куска во всю мозаику результатов компа-
нии. Опыт показывает: когда люди видят смысл своей рабо-
ты и разделяют его между собой (а не исполняют «план»),
появляется энергия преодолевать даже немыслимые препят-
ствия. Это как маяк в тумане: четкий вектор на квартал или
год вперед объединяет усилия, превращая рутину в миссию,
где каждый шаг ощущается значимым.

Болтать – не мешки ворочать? Вовсе нет!
Зачастую под хорошей командой представляют группу ге-

ниев-одиночек; но куда важнее умение обмениваться инфор-
мацией открыто и без лишних фильтров. Если можно спро-
сить совета прямо сейчас – ошибки не затянутся на недели.
Прозрачные чаты и короткие синк-митинги работают лучше
бюрократических документов на 50 страниц. В итоге рож-
дается не просто обмен файлами, а совместное творчество:
идея из чата одного обрастает мясом от другого, и проект
эволюционирует на глазах.

Лидер здесь не контролер с палкой
Роль лидера похожа скорее на  режиссёра: помочь рас-

крыться сильным сторонам каждого участника и протянуть
руку там, где могут возникнуть трудности. Настоящий лидер



 
 
 

видит вперёд на шаг-два дальше остальной команды и при
этом в любой момент готов включиться сам плечом к плечу.
Он не раздает указы с трона, а задает темп примерами: вот
так разбираем риски, вот так празднуем победы. Так коман-
да растет не по принуждению, а изнутри, с доверием и ува-
жением.

Конфликты неизбежны (это даже хорошо!)
Столкновение точек зрения нормальное явление для жи-

вой команды; гораздо хуже если никакого столкновения
нет (значит всем всё равно). Причём главное – переводить
вспышки эмоций в обсуждение вариантов выхода, а не остав-
лять друг друга вариться в обидах. Представьте: спор о архи-
тектуре решения заканчивается не разрывом, а лучшим ко-
дом – потому что каждый высказался, аргументировал, и ко-
манда вышла сильнее. Конфликты как тренажер: прокачива-
ют мышцы аргументации и поиска компромиссов.

Без обратной связи успеха не бывает
Там, где фидбек даётся вовремя и честно (пусть даже ино-

гда неудобно) идет постоянная корректировка курса: где-
то замечаем то самое «место утечки», где надо подучиться
или перестроить рутину; где-то наоборот отметим прогресс
ещё до  больших достижений. Это не  формальность вроде
«опросника в конце спринта», а привычка: после каждой за-
дачи – быстрый разбор «что сработало, что доработать». Ре-
зультат? Команда калибруется на лету, избегая повторных
ошибок и ускоряя рост.



 
 
 

Изучаем новое так же естественно, как дышим
Если уж внешний мир постоянно ускоряется, то остановка

в развитии равно бегство назад. Общие тренды рынка быст-
ро меняют правила игры и уже через год оказывается: навы-
ки одного года устарели… Инвестиции в саморазвитие ста-
новятся залогом того самого командного преимущества. До-
статочно еженедельных шеров знаний, хакатонов или даже
подкастов вместе  – и  команда не  просто следует трендам,
а их опережает, генерируя идеи на шаг впереди конкурентов.

Доверие как сетка безопасности для идей
Когда есть ощущение поддержки («можно предложить

любую гипотезу») или признаться в ошибке без страха поне-
сти наказание – появляются решения нестандартные и све-
жие. Во многих крутых прорывных продуктах первая идея
звучала глупо; хорошо что были те самые «безопасные»
условия для эксперимента. Это атмосфера, где фейлы  –
не приговор, а топливо для итераций, и команда рискует сме-
лее, рождая настоящие инновации.

Всё это работает только системно
Если подход становится привычкой компании, перестав

быть инициативой «для галочки», коллектив перестает быть
просто группой исполнителей задачек из  Трелло, превра-
щаясь в  организм с  обменом веществ и  настоящей «мы-
шечной памятью». Таких команды кризисы боятся мень-
ше – опыт переосмысления курсовых ориентиров уже встро-
ен «по умолчанию». Они адаптируются на автопилоте, опи-



 
 
 

раясь на накопленный опыт, и выходят из  турбулентности
с новыми силами.

К слову об органике: таланты раскрываются именно там,
где под сильные стороны подобрана задача или роль. Это
небольшая инженерная хитрость: цепляем сложную задачу
на  того, у  кого горят глаза именно к  этому типу работы;
остальные подбирают свою нишу… Итог? Выше качество ис-
полнения + каждый получает свой стимул. Команда превра-
щается в симфонию, где каждый инструмент на своем месте.

Плюс формализации процессов никто не  отменял: еди-
ный стиль планирования встреч или фиксация решений по-
могают убрать хаос, особенно когда команда разрастается
до десятков человек. Шаблоны для стендапов, ретро или до-
ков – это не бюрократия, а каркас, на котором держится мас-
штаб, освобождая энергию для креатива.

Классика жанра – управление приоритетами («важное vs
срочное»). Тут выручает навык разбирать большую цель
по маленьким кусочкам (планирование + контроль загрузки
= меньше нервов). Eisenhower-матрица или просто ежеднев-
ный чек-лист спасают от  пожаров, фокусируя на  том, что
двигает стрелку вперед, а не на суете.

Не забудьте про баланс: выгорание может случиться даже
у лучших профессионалов. Если нормы рабочего дня соблю-
даются и есть поддержка соседей по команде в горячие мо-
менты дедлайнов – работать можно долго без потерь энер-
гии и энтузиазма. Отдых как норма, пара дней оффсайта или



 
 
 

просто «без встреч по пятницам» – и команда бежит мара-
фон, а не спринты на износ.

Ну а  признание усилий коллег всегда играет свою роль
в общей мотивации! Не обязательно премиями… Иногда од-
но искреннее «круто сделал!» запоминается надолго. Пуб-
личный шоут-аут в чате или на встрече – мощный допинг,
который дешево стоит, но заряжает на месяцы.

Это взгляд изнутри тех команд, которые умеют выдавать
больше ожидаемого снова и снова. Они не ждут идеальных
условий, а создают их сами – и именно такие истории вдох-
новляют остальных на подъем.



 
 
 

 
Теория формирования
эффективных команд

 
Создать действительно мощную, «живую» команду – это

не  просто собрать под одной крышей людей с  классными
резюме. Тут, как с хорошим блюдом: одного набора ингре-
диентов мало, важно ещё уметь их объединить  – со  вку-
сом, с пониманием и чутьём к деталям. Работать приходит-
ся на нескольких уровнях разом: создавать атмосферу дове-
рия, строить процессы – и всё время быть готовым что-то
подкрутить. Звучит объёмно? Потому что это реально целое
искусство.

Когда мы говорим о командах, успех измеряется далеко
не только хардскиллами каждого члена. Хорошие модели –
та же Tuckman (форминг-штурминг-норминг…) или подхо-
ды из Agile/OKR среды – все они сходятся в одном: чтобы
1+1 дало не два, а хотя бы одиннадцать (да-да, без шуток),
нужна вот та самая синергия. Где один поднимает «темку»,
второй её развивает, третий креативит так, что вдруг появ-
ляется новое решение – неожиданное для любого в одиноч-
ку.

Из чего состоит сильная команда?
Давайте разложим по полочкам, за счёт чего команда дей-

ствительно начинает работать в полную силу:
Общее видение и  миссия. Чтобы машина ехала быстро



 
 
 

(и не разваливалась на поворотах), у всех должно быть оди-
наковое представление о том, куда едем и зачем вообще за-
водим мотор. На практике это значит: регулярно собираемся
и проговариваем цели – да хоть с помощью vision board или
обычного созвона; пока каждый не сможет объяснить соседу
смысл – нет смысла двигаться дальше.

Роли понятны до неприличия чётко. Белбин когда-то опи-
сал 9 архетипов ролей (если интересно – координаторы, ге-
нераторы идей, критики…), и это реально рабочая схема: все
знают свою зону ответственности и почему именно их вклад
важен для общего дела. Хаоса меньше, конфликтов меньше.

Максимальное доверие друг к  другу: попытки прятать
ошибки или идеи убивают креативность наповал. Помните
тот знаменитый Google Project Aristotle? Люди показыва-
ют выдающиеся результаты только там, где знают – сделать
ошибку не страшно.

Открытая коммуникация: условные Slack-чатики или
стендапы работают лишь тогда, когда всем дают высказаться;
не монолог начальника – а площадка для обмена мнениями
без страха быть перебитым.

Коллективные решения и  правила взаимодействия. Тут
спасают простые фишки вроде dot-voting (голосуем наклей-
ками – кто за какое решение) либо те же RACI-матрицы; ко-
гда приоритеты распределены явно.

Конфликты неизбежны! Но если в команде освоили хо-
тя бы азы ненасильственной коммуникации (NVC), разно-



 
 
 

гласия становятся почвой для роста идей.
Ну и про эмоциональный интеллект (EQ): всё чаще это

оказывается важнее IQ. Способность уловить настроение
коллеги с полуслова иногда спасает проект от катастрофы.

Почему стадий команды никак не избежать?

Любая команда проходит через свои «сложные подрост-
ковые годы». Сначала все немного скованы («Кто тут вообще
эксперт?»), затем начинается легкое выяснение отношений
(классика!), потом приходит осознание правил игры и поиск
баланса между интересами. Лидер в этой истории выступает
режиссёром-психотерапевтом – ему нужно не только заме-
тить смену фазы, но и вовремя выбрать новый стиль управ-
ления.

Форминг  – все присматриваются друг к  другу. Зада-
ча лидера: дать понять цели и  границы. Инструменты:
TeamCanvas. Продуктивность на этой стадии низкая.

Штурминг – всплывают разногласия и конфликты. Зада-
ча лидера: не тушить конфликты, а фасилитировать диалог.
Инструменты: Feedback 360°. Продуктивность начинает рас-
ти.

Норминг – появляются внутренние нормы и правила. За-
дача лидера: делегировать ответственность. Инструменты:
OKR. Продуктивность становится высокой.

Перформинг – команда достигает самоуправления. За-



 
 
 

дача лидера: минимум контроля. Инструменты: Kanban.
Продуктивность на максимуме.

Завершение – подведение итогов, прощания. Задача ли-
дера: провести отдачу опыта. Инструменты: Exit-интервью.
Проект завершён.

В реальной жизни не бывает идеальных прямых линий –
малейшие перемещения людей или задач легко могут отбро-
сить вас на фазу назад.

Что помогает команде расти быстрее?

Быстрые старты возможны только если системно подхо-
дить ко всему процессу:

Подбор людей не через сухое собеседование по навыкам
(«расскажи о своих достижениях»), а через пилотные зада-
чи в команде + проверку реального совместного взаимодей-
ствия (лукавить тут сложно).

Постоянное обучение по делу: воркшопы по Agile? От-
лично! Практика коммуникаций? Обязательна! В идеале хо-
чется видеть людей «Т-профиля»: есть своя глубокая экспер-
тиза + любопытство ко всему смежному.

Мотивация работает лучше всего там, где цели прозрач-
ны; OKR позволяет связать KPI с ежедневной мотивацией
(«мы здесь ради чего-то большего»). Плюс работает элемент
обоюдного признания работы друг друга («Kudos», внутрен-
ние награды) – ценно даже банальное «Спасибо!» на общем



 
 
 

канале каждую пятницу.
Инструменты критично важны: используете Jira/Trello/

Miro – ок! Главное фиксировать открытые метрики (velocity
командная продуктивность растёт или нет?) Прозрачность
убирает лишний стресс.

Выгорание незаметно подкрадывается посреди даже са-
мого бодрого периода. «Дни без встреч», чат-боты с регу-
лярными пульсопросами настроения, отслеживание нагруз-
ки (<80%) – всё это дешевле регулярных увольнений ценных
людей.

Как понять: работает ли ваша команда на максимум?

Оценка всегда многоуровневая:
Собственные наблюдения лидера за поведением участни-

ков на встречах и в рабочих процессах.
Регулярные опросники типа Team Health Check от Spotify

или Gallup Q12, которые помогают оценить психологиче-
ский климат.

Объективный прогресс к цели через velocity диаграммы
либо достижение квартальных/годовых OKR.

Качественная обратная связь от партнеров/клиентов (сю-
да же можно добавить NPS).

Аналитика из инструментов управления проектами – про-
цент завершённых вовремя задач хорошо говорит сам за се-
бя.



 
 
 

Я ориентируюсь примерно на такие показатели: если за-
крываем больше 80% целей команды + NPS выше пятидеся-
ти + текучесть кадров ниже десяти процентов – значит всё
делаем правильно.



 
 
 

 
Финальный штрих

 
Путь к эффективной команде нельзя пройти бегом – ско-

рее напоминает марафон со множеством этапов переосмыс-
ления собственной роли лидера и того самого процесса «вы-
хаживания» коллективного потенциала. Здесь мало коман-
довать «делай как я сказал»; гораздо эффективнее быть фа-
силитатором – задавать ритм встречам, иногда провоциро-
вать на спор ради новых решений… А главное – не бояться
экспериментировать вместе с командой. Иногда достаточно
маленького аудита Team Health Check плюс одного пилотно-
го проекта прямо сейчас – чтобы спровоцировать большой
снежный ком положительных изменений.



 
 
 

 
Диагностика текущего

состояния команды
 

Вот как я бы рассказал о диагностике состояния команды,
не превращая это в лекцию или формальную инструкцию,
а скорее – пригласив вас обсудить тему вместе и поделиться
пара-практическими наблюдениями.

Если когда-нибудь вам доводилось управлять командой –
пусть даже не самым большим коллективом – наверняка вы
сталкивались с ситуацией, когда вроде бы все работают, а ре-
зультат «не едет». Или наоборот: люди перегорают, но пре-
словутые KPI вроде в порядке. В этом месте обычно хочется
понять: а что там творится на самом деле? Вот честно – что
у нас хорошо, а где зарыты настоящие проблемы?

Это и  есть отправная точка для диагностики команды.
Такой процесс – не просто дань моде и абстрактное «узна-
ем мнение сотрудников», он реально помогает снять розо-
вые очки (или избавиться от паранойи) и принять решения
не вслепую. Мы перестаем полагаться только на чуйку: ин-
туиция классна, но ставки сейчас слишком высоки, чтобы
надеяться лишь на неё.

– Сначала фиксируем цель

Согласен, банальность вроде «важно поставить четкую



 
 
 

цель» звучит скучно, правда? Но вот пример из жизни: одна
команда месяц билась сбором фидбэка по всему подряд, хо-
тя руководителю на самом деле надо было понять только од-
но – из-за чего падает вовлеченность новых сотрудников по-
сле испытательного срока. Проблема в том, что если не дого-
вориться о конкретной цели (желательно по принципу «что
и зачем считаем»), есть риск получить кипу разрозненных
данных и ноль пользы.

Такой подход реально экономит всем время: короткая
встреча с  ключевыми участниками (HR, Team Lead, воз-
можно кто-то из бизнеса) – обсуждаем кратко: измеряем во-
влеченность или ищем узкие места в коммуникациях; ждём
eNPS выше 50 или закрываем проблему текучести?

— Как мы собираем информацию

Здесь всё как в  хорошем медицинском обследовании:
опросы – словно анализ крови (быстро даёт картину по циф-
рам), интервью – как углубленное обследование (можно коп-
нуть глубже), плюс объективный мониторинг процессов че-
рез инструменты вроде Jira или GitHub (работают как аппа-
рат ЭКГ для проекта).

По-хорошему стоит смешивать разные методы:

– Анкеты Gallup Q12 или Team Health Check быстро по-



 
 
 

кажут общий градус (если отклик меньше 80%, повод заду-
маться о доверии).

– Индивидуальные интервью помогают услышать то, о чём
в голос не расскажут.

– Иногда полезно посмотреть на встречи со стороны: кто
молчит весь зум-колл? Кто спорит чаще всех?

– Профилирование по моделям Белбина или DISC здоро-
во раскрывает «кто за что болеет» внутри микроколлектива.

–  Техническое тестирование либо анализ ретроспек-
тив вскрывают реальные пробелы в компетенциях.

Главное – обеспечить честность и анонимность данных.
Без этого вся картинка будет «сглаженной» и  попадания
в точку ждать трудно.

– Что делать с этими горами данных?

Вот здесь начинается реальная работа мыслей. Не  зря
цифры любят представлять в  виде радаров или тепловых
карт: визуально сразу видно провалы – будь то перегретые
узкие места или наоборот группы-запасные колеса.

Простой пример: если видим большой разброс оценок во-
влеченности (вариация выше 20%), стало быть, есть явные
подгруппы недовольных людей или даже скрытые конфлик-
ты.

Контент-анализ интервью позволяет отделить случайные
жалобы от  устоявшихся болевых точек («все говорят про



 
 
 

медленные code review»). Уже здесь могут всплывать проти-
воречия между разными слоями команды или несостыковки
между тем, что кажется «проблемой» менеджеру и реально-
стью «на местах».

Ещё всегда настораживает связка типа «работают быстро,
но уставшие лица и много негатива». Это почти гарантиро-
ванная тревога относительно риска выгорания – за ней луч-
ше уследить заранее.

— Интерпретируем все вместе с контекстом

Очень соблазнительно увидеть график ниже отраслевого
уровня и начать паниковать («у нас всё плохо!»). Спокойно.
Здесь важно учесть не только бенчмарки рынка (например,
нормальные значения eNPS для вашей индустрии), но ещё
и ваше положение во времени: новичков много? Сменился
стек? Перегревают сроки топ-менеджеры?

Часто самым ценным оказывается именно сравнение меж-
ду ролями или сегментами стажа внутри одной команды
(«всё ок у джунов – но мидлы уже хотят уйти»). И ещё хо-
рошая проверка истины: найти совпадения между данными
разных источников. Если анкета показывает проблемы с об-
ратной связью – а на интервью это подтверждает несколько
ключевых игроков – знак стопроцентный!

Выходом становится компактный отчет для себя же и ру-
ководства – без красивого пафоса («мы построили диаграм-



 
 
 

мы»), а с фокусом на причинно-следственные связи: где се-
рьёзный риск бизнес-потерь/роста текучести и на что влия-
ния хватит прямо сейчас?

– «Окей, поняли проблемы… Что делаем?»

Это тот момент, где диагностика переходит в действие.

Рецепты должны быть максимально конкретными – иначе
повторим ошибки пунктов выше («давайте проведем моти-
вационный тренинг» работает только в мультиках). Напри-
мер:

– Если вовлеченность просела – ставим серию еженедель-
ных встреч «один на один», добавляем элемент игры-челлен-
джа («сделай X за неделю») под ответственность тимлида.

– Коммуникации буксуют? Попробуйте сменить формат
ретро-встреч либо подключите фасилитатора/скрам-мастера
с KPI на сокращение времени выполнения задач.

– Навыков не хватает? Организуйте парную работу + ми-
ни-курс по недостающей технологии.

В каждом кейсе определяем конкретного ответственного
(«эта зона ответственности Scrum-мастера/Team Lead/Tech
Lead»), ставим метрику успеха (например: увеличение eNPS
на 20 пунктов к концу месяца или сокращение времени цик-
ла задач на четверть за две недели).

Финальным аккордом становится регулярный монито-



 
 
 

ринг изменений: короткие ежемесячные опросы плюс по-
вторная сортировка через три месяца (диагностика снова
по кругу).

Каждый раз радует простое правило: честная оглядка
на  себя + быстрые адресные шаги → заметная прибавка
к производительности через пару спринтов. А команда на-
конец перестает быть черным ящиком.



 
 
 

 
Методология оценки

командного потенциала
 

Командный потенциал редко раскрывается в полной ме-
ре, если смотреть только на резюме отдельных людей – да-
же самых блестящих. Для реальной оценки того, чего может
добиться команда, важно взглянуть чуть шире и глубже: как
люди действуют вместе, какие между ними связи и переко-
сы, выдерживает ли система стресс, умеет ли переучиваться
и поддерживать нужный темп? Говоря проще, диагностируя
команду, мы изучаем её как если бы это был сложный меха-
низм с настроенными передачами (или наоборот – скрипя-
щими шестерёнками).

Когда речь заходит об инструментах такой диагностики,
я предпочитаю не выбирать один-единственный подход. На-
пример, мне нравится разделять фокус: где-то применить
модель для отслеживания динамики (на каком этапе разви-
тия стоит команда и почему вдруг начались ссоры), где-то –
инструмент по распределению ролей (какие задачи даются
легче, а над какими никто не хочет возиться), а где-то – ти-
пологию личных особенностей участников (кому удобно об-
суждать проблему тут же на собрании, а кому нужен день
на раздумья). Когда эти методы складываются вместе – воз-
никает довольно объёмное и  практичное понимание: что
сейчас происходит и какой рычаг потянуть для прорыва.



 
 
 

Пожалуй, начать разумнее всего с самой «классики жан-
ра»  – модели стадий развития команды Тьюкмана. С  60-
х годов она помогает понять подводные течения в группе:
от первых встреч до расставания после успеха или промаха.

Давайте по-честному погрузимся в  каждую стадию,
не загоняя мысли в формальные рамки.

Формирование (Forming) – все только знакомятся друг
с другом. Типичная сцена: люди ловят друг на друге взгляды
и боятся лишнего сказать; каждый старается выглядеть дру-
желюбным, но осторожничает. Все ждут инструкций от ру-
ководителя («А что делать вообще? Кого слушаться? Какие
правила?»). Внимательный лид заметит здесь запрос именно
на ясность: четкую цель команды, понятные роли и безопас-
ность для самых глупых вопросов. Иногда достаточно одной
честной встречи про ожидания друг от друга – чтобы напря-
жение спало.

Штурм (Storming) всегда наступает немного неожидан-
но для тех, кто впервые формирует команду. Приятная дым-
ка старта улетучивается  – начинается  борьба  за  влияние:
«Мой способ лучше», «Почему я делаю рутину?», «Кто во-
обще тут решает?». Конфликты становятся более явными
и это нормально! Вообще странно было бы ждать плавно-
го согласия между людьми с разными привычками работы.
Просто теперь задача руководителя поменялась: увести эмо-



 
 
 

ции из зоны личности в зону дела – пусть спорят о спосо-
бах достижения цели, но не переходят на критику человека.
Удобно договариваться о новых правилах прямо в процессе:
например установить понятный регламент обсуждения про-
блем («сначала уточняем задачу без нападок»).

Нормализация (Norming) похоже на выдох после дол-
гого забега. Люди уже понимают сильные стороны коллег
и  привыкают к  их стилям общения; спорные вопросы всё
ещё есть  – но  воспринимаются скорее как рабочие зада-
чи. Уже можно довериться другим: попросить помощи или
признать ошибку без страха быть выставленным дураком.
Обычно команда сама предлагает новые форматы встреч или
прозрачные критерии качества («а давайте каждую пятни-
цу проводить ретроспективу»). Руководителю стоит уходить
от микроменеджмента и больше следить за целями.

Выполнение (Performing) – состояние настоящей сво-
боды внутри профессионализма. Каждый уже ориентируется
в общей картине; конфликты всплывают редко и выправля-
ются быстро; команда почти не нуждается во внешнем кон-
троле и готова пробовать новое без паники («Что ж, план из-
менился – сделаем вот так!»). Лидеру здесь полезнее стано-
виться защитником команды снаружи от нескончаемых от-
влечений и источником ресурсов для дальнейшего развития.

Завершение проекта или трансформация (Adjourning/
Transforming) часто происходит тише воды  – хотя эмоций
подспудно хватает: тут и гордость за результат с небольшой



 
 
 

усталостью («мы смогли!»), и переживания о будущем («ку-
да нас разбросают теперь?»). Если просто распустить ко-
манду без рефлексии опыта – теряется масса ценных нахо-
док: кто оказался скрытым лидером, где сработали решения
«на грани», какие просчёты можно исправить в следующий
раз. Поэтому грамотное подведение итогов помогает сделать
следующую команду сильнее.

Это взгляд со  стороны «где мы сейчас?», но  есть ещё
уклон «кто у нас в команде?» Тут помогает ролевая модель
Белбина.

Белбин однажды сказал: «В хорошей команде нет идеаль-
ных людей… зато роли сбалансированы» . Здесь речь имен-
но о том поведении в группе, которое выражается не через
должности («разработчик», «аналитик») а через тип вкла-
дов:

Исполнители  – отвечают за  «рутинное» воплощение
идей в жизнь; они придают команде надёжность.

Шейперы – двигают всех вперёд так энергично, что ино-
гда раздражают остальных («сколько можно обсуждать – по-
шли делать!»).

Завершители  – держат качество («упущена запя-
тая/ошибочный расчёт! Срочно перепроверим»), зато могут
тормозить общий ритм из-за перфекционизма.

Генераторы идей  – приносят новый взгляд там, где
остальные буксуют.

Оценивающие – смотрят трезво на риски («Лучше еще



 
 
 

пару вариантов рассмотрим»). Иногда чересчур осторожни-
чают.

Исследователи ресурсов  идут наружу искать дополня-
ющие знания или связи («а мой приятель знает этот ры-
нок»).

Координаторы   – структурируют весь бардак вокруг
(«Давайте по очереди выскажемся?») – иногда им сложно
уйти от управления ради самого процесса.

Командные игроки  сглаживают углы конфликта; они
создают ту самую атмосферу «можно ошибаться».

– И наконец  Специалисты, которые знают свою узкую
тему вдоль и поперёк.

Если подсчитать баланс этих ролей – становится понятно
почему одни команды предлагают десять гениальных реше-
ний ни одно из которых так и не реализовано («все генерато-
ры идей!»), а другие зависают на старых схемах годами («ис-
полнители рулят»).

Дополним картину третьим уголком мозаики  – личные
предпочтения коммуникации по MBTI.

MBTI помогает объяснить классические недоразумения
рабочих будней: почему Алексей морщится при каждом со-
вещании («ему бы письменно… подумать заранее» ), а Оль-
га рвётся обсудить всё сразу вслух; кому важно заряжать-
ся общением («дайте мозговой штурм!»), а кому нужен час
покоя перед этим; кто строит решения на  фактах-деталях
или логических связках (сенсоры/мыслящие), а кто опира-



 
 
 

ется на ощущения возможностей/ценности/интуицию.
Правильно использовать MBTI именно как язык разли-

чий  – чтобы заранее договариваться про удобный формат
взаимодействия («Давайте будем резервировать полчаса
молчания перед брейнштормом для тех кому нужно собрать
мысли»).

Тем не менее стоит помнить: MBTI не надо превращать
в  пропускную систему или «ярлык эффективности». Это
лишь инструмент калибровки стилей работы.

Напоследок хочу добавить два измерения из реальности
управленческих задач:

1) Оцените процессы по конкретике: выполняем ли сро-
ки? Теряем ли задачи по дороге? Нет ли перегруза пары че-
ловек при пустых руках у других? Как обстоят дела с внут-
ренним техническим долгом?

2) Честно посмотрите на психологический климат – уро-
вень доверия внутри группы и умение фиксировать обрат-
ную связь напрямую ведь даже самая компетентная команда
начинает лихорадить без устойчивого «фона безопасности».

Если свести вместе динамику развития команды, роли
участников (со всеми плюсами-минусами), нюансы личной
коммуникации плюс процессное здоровье и культуру взаи-
модействия – тогда видишь уже не абстрактную группу лиц
со стандартных аватарок корпоративного портала, а живой
организм со своими потребностями роста – иногда пружини-
стый и гибкий… иногда закостеневший… но уж точно уни-



 
 
 

кальный.
Вот тогда появляются реальные точки роста  – обычно

громко озвученные кем-то изнутри команды за чашкой ко-
фе:

«Отличная идея… А  дай добавлю  – нам явно нужна
структура/новичок-шайпер/больше обсуждений перед при-
нятием решений!»

И вот оно – настоящее развитие начинается именно здесь.

Всего существует 16 возможных комбинаций.

Популярные типы MBTI и их описания:

Модель DISC – это своеобразная «карта поведения», со-
зданная на  базе наблюдений и  выводов Уильяма Молтона
Марстона. Причем тут важно не путать DISC с теми «типо-
логиями», которые пытаются раскопать ваши тайные глуби-
ны души. Здесь подход куда проще и приземленнее: не про
то, какой вы внутри, а про то, как вы ведете себя внешне –
в общении, работе, стрессовых ситуациях. Представьте себе
координатную сетку с двумя осями: первая отсекает темпе-
рамент (от реактивных к активным), а вторая задает фокус
(на людей или на задачи). Дальше каждый человек оказыва-
ется где-то на этом поле между четырьмя полюсами.



 
 
 

D – Dominance (Доминирование)
Это люди-«локомотивы». Им подавай цель – быстро, здесь

и сейчас. Сложную проблему они встречают не долгими со-
вещаниями, а в стиле «давайте разберёмся!». Такие ребята
берут на себя риск там, где другие тормозят, любят конкре-
тику и короткие ответы без воды. А еще для них соревнова-
ние – как воздух: движущая сила и в спорте, и в переговорах.
Плюсы заметны особенно когда вокруг кризис; минус – ино-
гда их прямолинейность превращается для команды в откро-
венный прессинг («да почему мы еще не сделали?!»). Это ру-
ководители отделов продаж, антикризисные менеджеры или
предприниматели по призванию.

I – Influence (Влияние)
Если кто рад видеть вас утром с  улыбкой шире всех

остальных – скорее всего это I-тип. Они умеют зажигать дру-
гих, легко заводят знакомства и тянутся туда, где движение
и общение. Их окружение вспоминает: благодаря им на со-
браниях не скучно, идеи льются потоком. Но вот в рутине
или при необходимости углубляться в детали у них начина-
ет спадать интерес («Ну давайте что-нибудь придумаем!»).
Без признания увядают – таким сотрудникам нужна публи-
ка и аплодисменты хотя бы условно. Представьте специали-
стов по маркетингу или PR, харизматичных тренеров и яр-
ких account-менеджеров.



 
 
 

S – Steadiness (Стабильность)
Люди этого стиля часто остаются незаметной опорой для

окружающих. S – это те самые коллеги, которые спокойно
и методично занимаются делом даже тогда, когда всех уже
качает на волнах перемен. Для них очень важно понимать
свой круг и  свои задачи заранее; сюрпризы им не по вку-
су, а открытых конфликтов они стараются избегать простым
способом: «лучше промолчу». Зато если надо довести про-
ект до конца через долгую рутину или поддержать атмосфе-
ру заботы в коллективе – лучше кандидатуры не найти. Чаще
всего мы встречаем их среди администраторов офисов или
специалистов поддержки.

C – Conscientiousness / Compliance (Добросовестность)
Вот кто просит уточнить бриф еще разок перед стартом

проекта! C-типы дышат понятными инструкциями и  чёт-
кой логикой. Это аналитики до мозга костей: всё подверга-
ют сомнению ради поиска идеала в деталях. Работают скру-
пулезно, могут надолго залипнуть на анализе или правках
документов (здесь опасность паралича принятия решения!).
К эмоциям равнодушны: давайте лучше схемы посмотрим…
Таких людей замечательно иметь в качестве аудиторов, ин-
женеров или системных администраторов.

Что делать с этой моделью в жизни компании? Да практи-
чески всё! Самое элементарное приложение DISC проявля-



 
 
 

ется уже при подборе команды: слишком много D приведёт
к постоянному перетягиванию одеяла; режиссёрская брига-
да сплошь из I будет всё время выдавать новые слоганы без
реальных шагов; исключительно S могут погрязнуть в осто-
рожности; одни C превратят компанию в бесконечно выве-
ряющий документы бюрократический аппарат.

Для руководителя знание поведенческих профилей от-
крывает массу способов наладить процесс работы:

– Dшникам – задать понятную цель и дать полномочия,
–  Iшникам  – выделить пространство для творчества

и признание,
– Sшникам – обеспечить стабильность регламентов,
– Cшникам – дать точные инструкции и аргументировать

новшества фактами.

И это работает даже во вполне прикладных задачах вроде
переговоров или продаж: например, у клиента-D выигрывает
вопрос «как быстро получите выгоду», а у клиента-C играют
графики эффективности.

Кажется удивительным, но зачастую именно перевод ра-
бочих конфликтов с  уровня «ты опять всё тормозишь!»
на уровень понимания механики поведения снимает внут-
реннее напряжение лучше любого тимбилдинга. В  итоге
компания получает согласованную команду разных людей
с разной природой вместо коллектива раздражённых недо-



 
 
 

пониманий. Ведь ни один стиль не плох сам по себе – главное
научиться слышать друг друга сквозь призму этих различий.

SWOT-анализ, если отбросить все формальности,  – это
не  просто набор букв из  университетского учебника. Это
что-то вроде большой настенной карты, на которой команда
может отметить: вот здесь у нас сильные позиции, а тут –
слабое место, тут подстерегают риски, а вот здесь открылись
неожиданные дорожки к новым возможностям.

О чем вообще речь?
Суть SWOT простая: остановиться на  минутку (или

на день…) и спокойно посмотреть на себя трезвым взгля-
дом  – где мы хороши, где хромаем, что творится вокруг,
и как всё это вместе может изменить наш сценарий разви-
тия. Иными словами, анализ помогает не метаться вслепую
от проблемы к задаче, а принять решения со знанием дела
и пониманием своих ресурсов.

Начнем с внутренней кухни:

Сильные стороны (Strengths)

Здесь честно отмечаем то, за что вас действительно ува-
жают и выбирают клиенты или коллеги. Иногда даже невзна-
чай ловишь себя на мысли: «ну это мы умеем круче всех».



 
 
 

Например:
–  Опытная и  хорошо сработанная команда (у  кого-то

10 лет на рынке за плечами – это ведь не шутка).
– Собственные уникальные технологии или авторские ме-

тодики.
– Высокая гибкость в решениях: смогли полностью пере-

строить работу за неделю после смены курса рынка.
– Прочная репутация – те самые довольные клиенты, ко-

торые приводят других.
– Отличная внутренняя коммуникация, когда информа-

цию не надо вытягивать клещами.

Такие вещи кажутся очевидными до тех пор, пока кто-ни-
будь новый в коллективе вдруг не скажет: «Удивительно! Я
впервые вижу такое!» Вот тогда понимаешь – бывает по-дру-
гому.

Слабые стороны (Weaknesses)

Это неприятный разговор с самим собой – но необходи-
мый. Точка роста начинается там, где признаёшь: да, у нас
есть с этим трудности. Ну например:

– В команде есть просадка по экспертизе (например, ни-
кто толком не шарит в маркетинге или продажах).

–  Постоянно откладываем долгосрочное планирование
«на потом», работаем в режиме тушения пожаров.



 
 
 

– Текучка кадров или размытые роли (сегодня Петя отве-
чает за одно, завтра уже совсем другое…).

– Оборудование морально устарело и тормозит процессы.
– Часто буксуем из-за конфликтов или недосказанности.

Без иллюзий смотреть в глаза проблемам – единственный
шанс их решить.

А что там вовне?

Возможности (Opportunities):

Это всё то хорошее, что само идёт вам навстречу за пре-
делами вашей компании. Здесь важно ловить момент:

– На горизонте появляются новые рынки после изменения
валютного курса или какой-то госпрограммы поддержки.

– Клиенты из смежной отрасли проявляют интерес к ва-
шей продукции (ещё пара шагов – и можно сделать пилот-
ный проект).

– Появились свежие технологии – кто первый внедрит их
в работе получит фору на год вперёд.

– Демографические сдвиги меняют спрос; вы могли рань-
ше работать только с молодёжью, а теперь появляется инте-
рес от старшей аудитории.

Важно чётко их увидеть до того, как поймут остальные.



 
 
 

Угрозы (Threats):

Ну а куда без них… Это те факторы извне, которые могут
подпортить вам жизнь:

– Приходит на рынок серьезный конкурент с демпинговы-
ми ценами.

– Резко растут закупочные цены или усугубляется слож-
ность логистики.

–  Усиливается регулирование вашей сферы  – придётся
вводить новое ПО для отчетности или получать допуски/сер-
тификации.

– Политическая нестабильность/санкции всё чаще откли-
каются простым вопросом в командных чатах: «А что теперь
делать?»

В  общем-то угрозы часто включают и  такие вещи как
форс-мажоры (пожары/пандемии) или общественное мне-
ние сыграло против бренда после неудачной рекламы.

Как использовать SWOT по-настоящему?

Теперь самое интересное: этот анализ сам по себе ничего
не делает! Его сила – в действиях после такого обсуждения.

– Соотнесите свои сильные стороны с открывающимися
возможностями: Если вы быстры во внедрении решений –
сделайте первым ставку на  новинку рынка. Есть хорошая



 
 
 

сеть контактов? Используйте её для выхода на новые сегмен-
ты!

– Посмотрите внимательно: перекрывают ли ваши слабо-
сти потенциальные угрозы? Например: если у вас дырявая
коммуникация внутри команды и возрастает объём заказов –
будьте готовы к сбоям. Значит стоит заранее укрепить это
место!

– Стратегии получения выгоды: Где сильны – усиливайте
преимущества; где видите просадку – инвестируйте время
и ресурсы в улучшения либо найдите партнёров/внешнюю
поддержку.

– Живой мониторинг: Все эти штуки быстро меняются –
рынок дрогнул вчерашние возможности могут исчезнуть
завтра, поэтому обязательно возвращайтесь к этой «карте»
регулярно.

В целом SWOT-анализ похож на привычку по утрам быст-
ро оценивать свой гардероб перед зеркалом: сегодня бу-
дет дождь? Окей, возьму зонт. Такая практика избавляет
от ненужных сюрпризов днём и придаёт уверенности даже
перед самыми сложными переговорами (и кризисами).



 
 
 

 
Глава 2 Ключевые факторы успеха

 
 

14 критических факторов
эффективности команд

 
Фактор 1. Четко сформулированная цель

Когда работаешь в команде, четкая цель – это как хорошо
нарисованная карта: с ней проще не сбиться с дороги, даже
если впереди дождь, ямы и неожиданные повороты. Все зву-
чит просто – но почему такой акцент на формулировке цели?

Вот здесь начинается самое интересное. По опыту: когда
у команды с самого начала есть понятное «куда», люди пере-
стают тонуть в догадках и меньше бегают по кругу. Именно
цели превращают разрозненные движения отдельных людей
в одно слаженное целое. В самом базовом смысле – это как
маяк для корабля; с ним проще держать курс и понимать,
к чему ты вообще приложил столько усилий.

Давайте разложим это на пальцах:

Путеводная звезда (ориентация). Как только у каж-
дого на  слуху общая цель, любые решения начинают при-



 
 
 

ниматься быстрее. Люди знают, чего мы хотим добиться –
значит, и лишнего стресса будет меньше. Прямо ощущается
спад хаотичности: «Окей, это явно не наше направление –
не тратим время».

Избавление от разброса (фокусировка) . Четко очер-
ченная задача режет всё неважное по живому: если нужно
выкопать колодец, не вертишься вокруг дележки ведер. Сра-
зу видно, что стоит сил и времени, а что лучше отложить.

Больше драйва (мотивация). Когда понимаешь, ради
чего корпишь до вечера – работать становится легче. Осо-
бенно заметно на тех проектах, где вклад отдельного чело-
века сразу перекликается с результатом всей команды.

План без дырок (основа планирования) . Если ясно
где финиш – ресурсы раскладываем грамотно. Меньше ко-
стылей в процессе: сроки честные, задачи понятны, решения
предсказуемы.

Меньше суеты (минимизация рисков).  Где туман
в  формулировках  – обычно там и  вылезают неожиданные
неприятности. Цель расписана «по буквам» – ошибок будет
ощутимо меньше.

Прозрачная проверка (облегчение контроля).  Чем
конкретнее цель записана на бумаге (или хотя бы на общем
доске), тем проще отслеживать реальные шаги вперёд. Вид-
но сразу: тут провисли, тут наоборот рванули.

Почва для доверия (формирование доверия).  Гораз-
до легче доверять тем, кто рядом с тобой ломится через те же



 
 
 

двери. Коллектив начинает чувствовать себя настоящей ко-
мандой не со слов тренингов, а потому что работают плечом
к плечу ради одного результата.

А теперь ближе к практике: как этого добиться? Хорошо
сформулированная цель рождается не из воздуха.

Говорим понятно и прямо. Без канцелярита! Фор-
мулировка должна быть настолько прозрачной, чтобы никто
потом не начал толковать её в свою пользу или путаться в де-
талях.

Только то, что реально потянуть вашей команде здесь
и сейчас (без мечтаний о космосе к концу недели).

Общая шеренга со  стратегией компании: нельзя
строить идеальный сад за забором горящего склада.

Метод SMART – старый друг любого руководителя про-
ектов: конкретика + измеримость + достижимость + актуаль-
ность + ограничения во времени.

Не держите цель в секрете! Все члены команды долж-
ны знать и понимать её так же хорошо, как свои утренние
обязанности на кухне.

Живое сопровождение процесса:  обсуждайте проме-
жуточные результаты вслух; корректируйте маршрут по ме-
ре изменений внешней среды или внутреннего прогресса.

Вот такой получается рабочий инструмент: правильно по-
ставленная цель упрощает всё вокруг – от принятия реше-



 
 
 

ний до внутрикомандного настроя (это прям заметно даже
в мелочах вроде совместных обсуждений или минимального
числа конфликтов по пустякам).

В итоге команда не просто «делает задачу», а реально дви-
жется в одну сторону – и делает это бодро, осознанно и на-
много результативнее!

Фактор 2. Совместимость членов команды

Тема совместимости в  команде  – это прямо-таки серд-
це любой продуктивной группы, особенно если речь идёт
не только о талантах каждого, а о том, как эти таланты вооб-
ще между собой «встряхиваются». Давайте разберёмся по-
подробнее, как эта самая совместимость работает на прак-
тике.

Совместимость членов команды: о чём вообще речь?

Когда мы говорим о совместимости, речь идёт ни много
ни мало – о способности людей делать общее дело так, чтобы
был толк для всех. Тут важно не просто хорошо разбирать-
ся в своей области (хотя без этого никуда), но и понимать
другого – буквально чувствовать соседей по проекту. А вот
из чего складывается настоящий «коктейль» командной сов-
местимости:

Комплементарность умений: Представьте пару – крутой



 
 
 

аналитик плюс генератор креативных идей. По отдельности
они окей, а когда вместе – выдают такие решения, которые
в одиночку бы даже не родились. Хорошо подобранная ко-
манда похожа на джазовый квартет: каждый играет свою пар-
тию, но вместе получается музыка.

Психологическая химия: каким бы топовым ни был экс-
перт, если у  него взрывной характер или «коммуникация
уровня ноль» – работать с ним мучение. Когда люди откры-
ты к диалогу, умеют слушать и различают конструктивную
критику от нападок – тут и возникает магия продуктивно-
го взаимодействия. Иногда это вопрос интуитивного ощуще-
ния («с этим человеком на одной волне»), иногда – труда над
собой.

История взаимоотношений: может быть банально, но вре-
мя проведённое бок о бок реально цементирует отношения.
Отработали пару дедлайнов вместе – и уже заранее чувству-
ешь настроение коллеги (например: «Саша сегодня молчит?
Значит что-то задумал!»).

Общие ценности: это гораздо важнее, чем кажется
на старте проекта. Одинаковое отношение к качеству рабо-
ты или к свободе слова внутри команды помогает сгладить
острые углы даже в сложных ситуациях.

Зачем всё это вообще усложнять?

Когда люди совпадают не  только по  опыту или резюме



 
 
 

в LinkedIn, а и по «человеческой составляющей», команда
начинает буквально генерировать энергию внутри себя:

Включается система дополняемости:** Команда сама рас-
кладывает задачи по полочкам под сильные стороны участ-
ников. И руководителю меньше работы по ручному управ-
лению.

Уменьшаются конфликты: если фундамент совместимо-
сти заложен верно, большинство споров разрешается ещё
до того, как кто-то начал повышать голос.

Легче работать и жить: в атмосфере доверия проще учить-
ся новому и спокойно признаваться в ошибках (а ведь имен-
но так мы все растём!). Ну и  банально: меньше нервов =
больше творчества.

Как собрать такую команду?

Есть несколько проверенных приёмов:

Разбор компетенций – берем резюме и интервьюируем
на предмет конкретного опыта: где человек силён, а где луч-
ше поддержать.

Типирование личности  – кто экстраверт? Кто ближе
к интроверту? Кому важна структурированность? На этом
этапе можно подключить психологические тесты вроде
MBTI или DISC (да, инструменты спорные – но иногда эко-
номят массу времени).



 
 
 

Тренинги и командные упражнения – тот же «верёвоч-
ный курс» помогает увидеть скрытые динамики: кто лидер?
Кто тихий мотиватор?

Рефлексия на лету  – обсуждение успехов и промахов
вместе (самый обычный ретроспективный разбор) иногда
эффективнее длинных анкет.

Вот так простая идея про «совместимость» обрастает сло-
ями смысла и практики – потому что за каждым успешным
проектом почти всегда стоит группа людей, которым захоте-
лось не просто засветиться рядом друг с другом на общем
фото, а по-настоящему что-нибудь сделать вместе.

Фактор 3. Открытое общение

Рано или поздно в  команде сталкиваешься с  тем, что
успех зависит не  только от  навыков  – иногда всё решает
обычная способность поговорить честно и  услышать дру-
гих. Вот почему открытое общение становится чем-то вроде
внутреннего мотора для каждой команды, независимо от то-
го, пишете вы код или вместе строите дом.

Когда люди реально могут делиться информацией
(не просто отчётами, а своими тревогами и идеями – вплоть
до «я что-то не понимаю» или «а давайте попробуем так?»),
это превращается в очень мощный инструмент. Например,
как-то раз наш разработчик не стал замалчивать свой страх



 
 
 

о завальном релизе – доделали быстрее и даже получили па-
ру бонусных идей прямо из обсуждения его трудностей! Ес-
ли превратить такие разговоры в привычку, команда быст-
рее находит узкие места и чинит их по ходу игры. Никого
не приходится уговаривать – когда всё на поверхности, дей-
ствовать проще.

К тому же там, где можно высказаться без страха, гораз-
до чаще рождаются нестандартные решения («что если пе-
ревернуть задачу вверх ногами?»), а атмосфера напомина-
ет мастерскую изобретателей: даже самые абсурдные пред-
ложения обсуждаются всерьёз. Результат? В портфолио при-
летают проекты с фишками, которых никто из конкурентов
не додумался реализовать.

Открытость порождает доверие. Не то формальное «мы
команда», а  настоящее  – когда ты знаешь: твой вклад за-
метят. Это гасит микроконфликты на корню и делает про-
цессы предсказуемее. Командный стресс снижается чуть ли
не  вдвое (говорю по  опыту), потому что людям больше
не нужно думать: «А не сделаю ли хуже, если кому-нибудь
расскажу…»

Ещё одна важная штука – коллективный мозг начинает
работать лучше. У каждого есть личные «очки», через ко-
торые они воспринимают происходящее, но когда взгляды
складываются (в  том числе спорят!), появляется большая
картинка. Решения становятся глубже: ты видишь риски за-
ранее, продумываешь варианты обхода подводных камней.



 
 
 

В долгосрочной перспективе такой обмен добирается да-
же до скрытых талантов: кто бы мог подумать, что Андрей
из бэкенда оказался прирождённым фасилитатором перего-
воров? Но разговоры открыли это качество, компания вы-
росла.

Пожалуй, главное здесь – чувство единства: чем честнее
общение внутри команды, тем выше мотивация работать
на общий результат. Люди начинают болеть за проект по-на-
стоящему – появляются маленькие ритуалы поддержки друг
друга перед важными дедлайнами и искренний азарт.

Открытое общение держится на нескольких китах:

Прозрачность. Всё должно быть явно (скрытые смыслы
и кулуарные разговоры работают против идеи).

Умение слушать  так же ценно, как говорить – иногда
просто дать коллеге договорить может предотвратить глупый
конфликт.

Постоянная обратная связь: если кто-то вкладывается
или ошибается – говорить об этом сразу, по делу.

Барьеры (будь то статусные перегородки или особенно-
сти корпоративного этикета) надо расчищать без жалости.

Наконец, психологическая безопасность: важно созда-
вать уверенность в том, что тебя услышат и примут всерьёз –
даже если ты идёшь против течения.



 
 
 

Чтобы все это начало работать на практике:

Придумайте регулярные встречи без жесткой повестки
(пусть хоть по пятницам обсудят итоги за кофе).

Используйте инструменты общения онлайн для экстрен-
ного обмена мыслями – Telegram-чаты спасают жизнь на уда-
лёнке.

Не забывайте про сбор обратной связи в любой удобной
форме – быстрые опросы иногда открывают глаза на слепые
зоны руководства.

Оставляйте пространство для эмоций; обсуждать выго-
рание, апатию и радость должно быть нормой.

Хвалите открыто, вовлекайте стеснённых – пусть каждый
знает цену своей точке зрения.

Таких команд хочется быть частью самому и приводить
туда друзей. Открытое общение помогает включить всех
в процесс и ускорить любые задачи. Звучит просто? На деле
такую культуру легко распознать по улыбкам после сложного
спринта: там обсуждают ошибки вслух и вместе празднуют
победы.

Фактор 4. Делегирование полномочий

Давайте поговорим о делегировании как об одном из глав-
ных инструментов здорового и «живого» управления коман-



 
 
 

дой. Тут нет никакой магии – просто вопрос того, как руко-
водитель распоряжается своим временем (и ресурсами ко-
манды). Если честно, навык делегирования часто вырабаты-
вается не  с  первой попытки: многие из  нас сначала пыта-
ются всё контролировать, ведь «кто сделает лучше, чем я?»
Но рано или поздно любая команда упирается в потолок, ко-
гда вручную решать каждую деталь просто физически невоз-
можно.

Почему вообще стоит делиться полномочиями?

Здесь всё довольно приземлённо – если отдать командные
рычаги кому-то ещё (пусть и частично), жизнь становится
проще для всех. Смотрите сами:

Выигрываем по  времени и  энергии. Руководитель
меньше зарывается в оперативку и может наконец-то поду-
мать стратегически: какие проекты запускать дальше, куда
развиваться всей компанией.

У сотрудников вырастают крылья: он больше не про-
сто исполнитель при штабеле дел, а реально влияет на про-
цессы вокруг себя. Это классно втягивает даже тех, кто ка-
зался равнодушным.

У  людей появляются новые компетенции   – и  это
они прорастают не на тренингах-хвостом бонусом, а прямо
«на передовой». Тут опыт приходит через десятки малень-
ких решений – полезнее не найти.



 
 
 

Решения можно принимать быстрее  – потому что
тот, кто ближе к проблеме, может её сразу же разрулить без
«эстафеты одобрения».

Ну и атмосфера в коллективе начинает меняться :
когда тебе доверяют сложную работу или выбор, хочется де-
лать её на совесть – уже ради общей идеи.

Кстати, делегирование отлично готовит будущих лидеров
команды. Передавая задачи по цепочке дальше, мы инвести-
руем в людей – подготавливаем смену (тот самый «золотой
запас» внутри бизнеса).

Что важно учесть? Где тут подводные камни?

Передать задачу – это ведь не только «повесить дело на ко-
го-то другого». Чтобы всё сработало как часы, процесс стро-
ится по шагам:

Подберите подходящего человека : Поглядите
не только на опыт – важнее мотивация брать ответственность
и характер (кто-то просто будет избегать новых задач или то-
нуть в панике).

Пропишите чёткие рамки: Лучше проговорить три-
жды – где свобода выбора сотрудника заканчивается? Какой
критерий успеха?

Дайте нужные ресурсы: Информация, инструменты –
даже банальное право стучаться за советом. Без этого чело-
век попросту утонет.



 
 
 

Не бросайте без оглядки: Первое время контроль по-
могает избежать косяков на старте. Дальше можно отпускать
«на дистанционное управление».

Разберите итог: По окончании задания выясните – что
получилось круто, где промахнулись и почему так произо-
шло. Не превращайте этот этап в бюрократический акт при-
ёма-передачи – пусть это будет живая беседа о росте.

Но… почему делегирование иногда буксует?

Честно говоря, ни один даже самый прогрессивный ру-
ководитель не  избавлен от  страха «потерять ниточку кон-
троля». Особенно этим страдают микроменеджеры: есть со-
блазн самому держаться за каждую гайку системы («без ме-
ня развалится!»). Вторая проблема – некоторые сотрудни-
ки не хотят брать лишнюю ответственность («мне бы свои
планы закрыть…”). Бывает и так: поручение дали слишком
сложное или забыли обучить человека потоньше… А иногда
дело стопорится из-за слабого промежуточного контроля: за-
дача ушла в самотёк на месяц-другой – потом уже сложно
быстро подправить курс.

В сухом остатке:

Делегирование – штука местами нервная (даже для опыт-
ных руководителей), но невероятно полезная для всей ор-



 
 
 

ганизации. Здесь нет стандартного рецепта; кому-то пона-
добится месяца два учиться отпускать лишний контроль,
а кто-то найдёт кайф видеть результат работы команды цели-
ком. Главное помнить: любое грамотное распределение за-
дач должно помогать вырасти и людям (через опыт ошибок
и открытий), и всей компании сразу.

Ну а для руководителя ключевой момент – чётко пони-
мать свои цели и доверять своему выбору людей рядом с со-
бой. Всё остальное приложится!

Фактор 5. Поддержка лидера

Когда речь заходит о настоящей эффективности коман-
ды, влияние лидера сложно переоценить. Не важно – будь то
стартап на троих или отдел из двадцати человек – тот, кто
стоит во главе, становится для коллектива не просто руково-
дителем, а точкой опоры. Именно лидер собирает разрознен-
ные пазлы в единую картину: помогает не растеряться в ру-
тине, подстраховывает в моменты неуверенности и показы-
вает – своими действиями, а не только словами! – куда дви-
гаться дальше.

За что отвечает лидер на практике?

Если разобрать по косточкам роль лидера внутри любой
команды, выяснится: шляп у него, на самом деле, несколько.



 
 
 

Навигатор. Он распределяет задачи так, чтобы никто
не остался ни с перегрузом, ни без дела; ловко следит за тем-
пами и держит руку на пульсе происходящего.

Наставник. Не  выбрасывает новичка «на  амбразуру»,
а помогает освоиться – делится фишками, лично объясня-
ет тонкости задач и  даже подсовывает удачные лайфхаки
из собственного опыта.

Энергайзер (да-да, как батарейка): его оптимизм и вера
способны вытянуть команду из болотины рутины к новым
достижениям.

Пожарный. Погасить грибок локального недопонимания
до  того момента, как он перерастёт в  скандал с  дверями
и хлопаньем ноутбуков.

Пример для остальных. Лидер не просто требует пунк-
туальности или порядочности – а первым остается после дед-
лайна или извиняется за свои просчёты.

Почему поддержка лидера определяет всё?

И тут начинаются самые интересные штуки. Если лидер
откровенно «слетает с радаров» или играет роль кабинетно-
го теоретика – команда быстро превращается в нервный кол-
лектив с недельным запасом мотивации. Вот где качествен-
ная поддержка влияет на атмосферу:

Четкость и порядок вместо хаоса:  Без навигации кто-



 
 
 

то проектирует уже решённую задачу заново, кто-то вообще
остаётся без дела. Один раз наблюдал ситуацию: пять чело-
век делают один отчёт параллельно (но по-разному), потому
что никто толком не обозначил зону ответственности!

Моральный тыл: Справедливое «молодец!» или про-
стое «спасибо» творят чудеса похлеще премий. Продвига-
ет сотрудника вперёд куда бодрее, чем сухое уведомление
о принятой задаче.

Адаптация в бурю: Когда внешний мир резко меняет-
ся (например – новый продукт выходит у конкурентов), ко-
манда с активным лидером приспосабливается быстро: пла-
ны корректируются без паники. Все знают – штурман трезво
смотрит на карту.

Антикризисный механизм:  В ситуациях цейтнота хо-
рошие лидеры сокращают расстояние между конфликтом
и его разрешением почти до нуля.

Будущее не туманно:  Человек знает цель группы напе-
рёд, может объяснить зачем мы впахиваем именно сейчас
и ради чего стоит выполнять неприятные задания.

Гибкое управление курсом: Иногда стратегия требует
перестроек прямо на ходу – поддерживающий лидер замеча-
ет узкие места оперативно и помогает их устранить до того,
как они станут проблемой.

Что означает поддерживать команду на деле?



 
 
 

Звучит серьёзно… Но давайте ближе к земле: каким об-
разом проявляется эта сугубо человеческая поддержка?

Личный пример инициативы. Ничего так не заража-
ет энтузиазмом как тот факт, что лидер берётся за сложное
лично («ребят, я попробовал сам – вот рабочее решение»).

Признание каждого успеха.  У субъективного «круто
сделал!» больше пользы для атмосферы в команде, чем офи-
циальный кубок месяца для одного избранного работника.

Открытая обратная связь: Спокойное обсуждение
ошибок через «вот над этим вместе поработаем» вместо
публичного наказания за недочёт – это нормально! Инстру-
мент обучения всей команды сразу.

Проактивная информированность . Вместо того что-
бы сотрудники узнавали новости от коллег из других депар-
таментов (или вообще по  слухам!), здорово работает соб-
ственный канал коммуникации: регулярные апдейты о ситу-
ации и целях.

Помощь расти профессионально.  Лидеры-педагоги
умеют предложить полезный семинар вовремя или напра-
вить к нужному эксперту внутри компании – кому это реаль-
но может пригодиться прямо завтра.

Как усилить поддержку лидера?

Здесь всё про простые вещи:



 
 
 

Не ограничивайтесь формальными общими собра-
ниями: проведите одну «по душам» встречу один на один
(особенно с  новичком), послушайте без перебивания ино-
гда!

Подкидывайте людям  возможности вырасти внутри
вашей же структуры. Пусть это курсы-семинары для моло-
дых специалистов или проба пера инженера в  небольшой
презентации для топов.

Не спешите парировать критику защитой; возьмите
паузу и проверьте – а вдруг действительно косяк системный?

Заметили снижение энергии у сотрудника?  Узнайте
причину напрямую («Что сейчас мешает тебе работать
эффективнее?») вместо сухого «Давайте постараемся».

Формулируйте амбициозные задачи честно:  «Это
вызов для нас всех» работает лучше суровой нереалистичной
планёрки.

И никогда (!) не тяните со словом благодарности за ре-
альный результат.

В общем-то всё сводится к одной простой вещи: если хо-
тите сплочённую и эффективную команду – будьте живым
участником этого процесса сами. Настоящая поддержка ли-
дера ощущается мгновенно – она сближает людей куда креп-
че корпоративных тимбилдинговых квестов!

Фактор 6. Доверие внутри коллектива



 
 
 

Если уж говорить откровенно, доверие внутри команды –
штука совершенно незаменимая. Это как хорошо протертый
объектив на камере: вы только приглядитесь, картинка ста-
новится в разы четче, ничто не искажает смысл того, что го-
ворят или делают коллеги. Когда в коллективе действительно
доверяют друг другу, исчезает напряжение (знаете этот глу-
хой страх мелькнуть глупостью на общем собрании?), а лю-
бые идеи влетают на стол обсуждения свободно и на равных.
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