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ЭФФЕКТИВНОСТИ ГРУППОВОЙ РАБОТЫ

Аннотация. Данная работа посвящена анализу представлений сотрудни-

ков российских компаний об эффективности групповой работы и ее вкладе в 

результат работы организации в целом. Представлены результаты опроса 843 

сотрудников российских компаний. Показано, как респонденты оценивают вклад 

групповой работы в эффективность организации и с какими затруднениями 

они сталкиваются в процессе групповой работы. Предложены практические 

рекомендации по организации групповой работы.

Ключевые слова: групповая работа, фасилитация, эффективность групповой 

работы, методы организации групповой работы

Введение
В настоящее время мы являемся свидетелями важных процессов в 

организационной психологии и управлении. Все больше руководителей 

компаний задумываются об обновлении и даже смене организационных 

структур, обращая внимание на издержки в производительности труда, 

способности организации к изменениям и адаптации к меняющимся 

условиям внешней среды. В организациях так называемого «нового типа» 

все чаще ключевой структурной (производственной, управленческой, 

созидательной) единицей становятся не формализованные устоявшие-

ся образования, а малые проектные группы, создаваемые для решения 

конкретных управленческих, творческих задач, задач планирования и 

тому подобное (Ульянова, 2015; Шапиро, Шилаев, 2012).

Это утверждение справедливо применительно не только к традици-

онным устоявшимся структурным группам, например, высшего управ-

ленческого звена (Правления или Советы директоров), но и к проектным 

командам, цель которых заключается в эффективной реализации того 

или иного начинания (Индекс..., 2015; Макаревич, 2001). Особенно этот 
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процесс заметен в компаниях малого и среднего размера, как правило, 

более гибких, адаптивных и чувствительных к уровню производитель-

ности труда сотрудников.

Важно отметить, что организационные структуры меняются значи-

тельно медленнее, чем того требует реальность, вследствие чего возни-

кают разрывы между существующей системой управления ключевыми 

процессами в организации и формально закрепленными структурами 

и регламентами. Это обстоятельство еще больше затрудняет анализ 

эффективности организационных систем и заставляет внимательнее 

присмотреться к структурным элементам более низкого уровня — малым 

(рабочим) группам. 

Еще одним фактором выбора именно этого объекта нашего исследо-

вания является рост количества организаций, выбравших так называемые 

«плоские» организационные структуры, имеющих небольшое (до трех, в 

классической интерпретации) количество уровней управления, но при 

этом широкие и устойчивые кросс-функциональные горизонтальные 

связи. Здесь проектные команды, в отличие от иерархичных традици-

онных организаций, играют ключевую роль. В качестве примера можно 

привести компании из самых разных индустрий: консалтинговый биз-

нес (прежде всего, так называемая «большая четверка» — Ernst&Young, 

KPMG, PricewaterhouseCoopers и Deloitte&Touche), многомиллиардные 

IT-компании (Google, Zappos.com и другие), креативные агентства (BBDO, 

Aegis Media, Scholz&Friends), даже инвестиционные банки.

Удивительно, но и среди российских государственных компаний, в 

большинстве случаев выстроенных по традиционной многоуровневой 

иерархической схеме, встречаются попытки использования матричных 

структур. Ярким примером является ОАО «ЭКСАР» — Российское 

агентство по страхованию экспортных кредитов и инвестиций, имею-

щее статус института развития Российской Федерации и на 100% при-

надлежащее государству через структуры Внешэкономбанка. В ходе 

реструктуризации 2015–2016 гг. в основу организационной структуры 

ЭСКАР был заложен именно этот принцип.

Примечателен пример компании Zappos, которая первой стала пропа-

гандировать принципы так называемый холакратии (holacracy), системы 

управления на основе самоорганизующихся команд и распределенной 

ответственности. Нашли свое место в такого рода структурах (примеру 

Zappos последовали Airbnb, David Allen Company, Whole Foods Market, 

Google и ряд других компаний) и принципы гибкого проектирования 



170

(agile3), которые стали новым эталоном организации проектной работы, 

особенно в индустрии информационных технологий.

Другими словами, существует устойчивое представление о том, что 

«плоские» организации (примерами которых являются холакратии), 

лишенные давления иерархических связей и централизованных инсти-

тутов управления, и, будучи более гибкими, точнее отвечают на вызовы 

современного «VUCA мира4», создают новый тренд в организационном 

развитии. Этому тезису еще предстоит пройти проверку на прочность, 

но тренд в организационном развитии бизнеса совершенно очевиден.

Любопытно, что рабочая группа — важный элемент не только в за-

падных компаниях, но и в корпорациях, придерживающихся философии 

так называемого «бережливого» (lean) производства5, имеющего корни 

в восточной философии. Считается, что малая группа со смешанным 

компетентностным профилем участников работает эффективнее, чем 

группа специалистов узкого профиля. На этих принципах уже в течение 

более полувека строятся знаменитые «кружки качества» компании Toyota 

(Масааки, 2016). Несложно заметить сходство этого подхода с движени-

ем рационализаторства на советских производственных предприятиях. 

Рационализаторские предложения решали, по сути, ту же самую задачу. 

В некоторых случаях создавались и учебные курсы для начинающих 

рационализаторов.

Эффективная групповая работа, таким образом, с нашей точки зре-

ния, становится все более важным фактором успеха организации. Это 

3  Agile (англ.) — подвижный, проворный, быстрый, живой. Гибкая методология разработки 

(англ. Agile software development, agile-методы) — принципы разработки программного обе-

спечения, ориентированные на использование итераций, динамическое формирование 

требований и обеспечение их реализации в результате постоянного взаимодействия внутри 

самоорганизующихся рабочих групп, состоящих из специалистов различного профиля. Из 

сферы разработки программного обеспечения это понятие было некритично, но весьма 

быстро и проворно распространено в России на сферу командного менеджмента и управ-

ления в целом (прим. ред.)
4  Cовременную среду часто характеризуют, используя акроним VUCA, что означает из-

менчивость (volatility), неопределенность (uncertainty), сложность (complexity) и двусмыс-

ленность (ambiguity) этой среды.
5  Бережливое производство (от англ. lean production, lean manufacturing — «стройное про-

изводство») — концепция управления производственным предприятием, основанная на 

непрерывном стремлении к устранению всех видов потерь. Бережливое производство 

предполагает вовлечение каждого сотрудника в процесс оптимизации бизнеса и мак-

симальную ориентацию на потребителя. Другими словами, «бережливое производство» 

означает планомерное сокращение процессов и операций, не добавляющих ценности для 

потребителя (прим. ред.).

Ильин О.А., Елисеенко А.С.



171Представления работников об эффективности групповой работы

утверждение поднимает массу актуальных проблем, напрямую связанных 

с эффективностью группы и организации в целом (Галкина, 2004; Лен-

сиони, 2013; Group..., 2013; Manzoor et al., 2011; Salas et al., 2009; Salas, 

2015). Все более разрушительными явлениями становятся конфликты, 

межкультурные барьеры, проблемы общего терминологического языка, 

кросс-функциональные барьеры и так далее, то есть факторы, с которы-

ми организациям ранее приходилось мириться, но сегодня приводящиe к 

масштабному снижению производительности труда и, в конечном счете, 

к значительным убыткам.

От психологической теории к практике групповой работы
В данной статье мы ставим перед собой целью выяснить, какие пред-

ставления об эффективной групповой работе существуют у сотрудников 

российских организаций, другими словами, что такое для них «эффек-

тивная групповая работа»? Кроме того мы хотели бы узнать, какие, по их 

мнению, факторы способствуют повышению эффективности групповой 

работы или, напротив, снижают эту эффективность. Вслед за отече-

ственными социальными психологами (Андреева, 2017; Кричевский, 

Дубовская, 2009, Немов, 1984) мы будем понимать эффективность группы 

как сочетание продуктивности групповой работы (производительность 

совместной трудовой деятельности) и удовлетворенности членов группы 

совместной деятельностью.

Необходимо отметить, что данная статья носит отчетливо приклад-

ной характер, поскольку в ней суммируется практический опыт авторов 

работы с самыми различными группами и эмпирическое исследование 

на основе социологического опроса. Планируя исследование, мы ис-

ходили из того, что большинство сотрудников и менеджеров компаний 

не являются экспертами (в академическом смысле) в области социаль-

ной психологии. Тем самым, мы полагаем, что можно говорить о трех 

основных проблемах, связанных с пониманием того, как пользоваться 

психологическим знанием на практике. 

Во-первых, с нашей точки зрения, в существующей социально-пси-

хологической литературе недостаточное внимание уделяется факторам, 

влияющим на эффективность групповой работы в ситуациях решения 

задач разного типа. В связи с этим, на практике нередко приходится 

наблюдать либо некорректное применение уже созданных и широко из-

вестных технологий организации групповой работы, либо, что гораздо 

чаще, отсутствие вообще каких-либо технологий, иными словами, сти-

хийно протекающую групповую активность. Результат такой «групповой 
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работы», очевидным образом оставляет желать лучшего.

Во-вторых, в социально-психологических исследованиях внимание 

приковано, как правило, к взаимодействию членов группы непосред-

ственно в процессе обсуждения или совместного принятия решений 

(Зажогина, 2001; Косинская, 1984, Bakay et al., 2011; Pavitt, 1998). Вслед-

ствие этого, детерминирующие условия групповой работы (т.е. условия, 

определяемые организатором или лидером группы до момента начала 

группового взаимодействия), оказались вне фокуса исследователей. В 

нашей работе представлена попытка исследовать и определить характер 

и степень влияния различных факторов на групповую работу, а также 

сформулировать рекомендации относительно того, что и когда стоит 

предпринять организатору сессии6 для обеспечения максимальной про-

дуктивности работы группы. Тезис о том, что подготовительные меро-

приятия являются ключевой детерминантой в эффективности групповой 

работы, вынесен в гипотезы нашего исследования.

В-третьих, теоретические выводы редко используются для 

непосредственного получения практической пользы — увеличения 

производительности команд и качества их решений, повышения 

удовлетворенности трудом и тому подобного — поскольку для этого 

требуются дополнительные и весьма специальные процедуры «перевода» 

с языка объяснений («почему это так») на язык постановки задач («как 

это сделать»). В итоге — потери качества групповой работы, и, как 

следствие, существенные издержки на уровне организации в целом. 

Подобное положение дел описывается в уже проведенных и сходных 

по формулировке исследовательского вопроса исследованиях (см., 

например: De Dreu, Weinberg, 2003; Manzoor et al., 2011).

Эффективность групповой работы
Эффективность группы является предметом интереса огромного 

количества исследователей и в зарубежной, и в российской социальной 

психологии. В западной традиции, вслед за С. Коэном, Д. Бэйли и рядом 

других ученых, оценивалась «эффективность» (effectiveness) и «экономич-

ность» (efficiency) работы группы (Cohen, Bailey, 1997; Orlitsky, Hirokawa, 

2001; etc.), причем иногда эти критерии противоречат друг другу (ситу-

ация «плохие результаты при экономии ресурсов»).

В отечественной социально-психологической традиции начиная с 

6  Сессией называется ограниченное во времени (т.е. имеющее четкое начало и окончание) 

внутригрупповое взаимодействие с целью обсуждения проблемы или совместного принятия 

решения. Этот термин активно используется в групповой фасилитации или модерации, а 

именно: «фасилитационная сессия», «модерационная сессия».

Ильин О.А., Елисеенко А.С.
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1970-х гг. исследовалась продуктивность группы, удовлетворенность ее 

членов совместной деятельностью, а также сверхнормативная активность 

участников. Среди ученых, которые внесли свой вклад в развитие этой 

концепции, можно назвать Г.М. Андрееву, Т.Ю. Базарова, Р.Л. Кричев-

ского, Е.М. Дубовскую и других. Еще один подход, описанный, в част-

ности, в работах Р.С. Немова, предлагает независимые (среда, тип задач и 

т.д.), промежуточные (стиль лидерства, мотивация, распределение ролей) 

и зависимые (продуктивность и удовлетворенность группы) переменные 

оценки работы команды (Немов, 1984). Однако, подчеркивая сложность 

междисциплинарных связей, в своем исследовании, направленном на 

изучение групповой склонности к риску, А.В. Вайнер отмечает, что для 

современной организационной психологии до сих пор характерно исполь-

зование одного лишь критерия для оценки эффективности группы — про-

дуктивности (Вайнер, 2008).

В нашем исследовании мы будем рассматривать эффективную груп-

повую работу на основе двух параметров:

• продуктивность групповой работы: способность группы принять 

решения в заданных условиях (пространственных, временных, орга-

низационных и пр.);

• удовлетворенность участников принятым решением и самим ходом 

работы (параметр выделен нами в связи с тем, что она оказывает не-

посредственное влияние на мотивацию сотрудников при реализации 

принятых решений);

• вовлеченность членов группы в совместную деятельность, которая с 

нашей точки зрения также очень важна: она влияет на качество про-

цесса совместной работы.

Дизайн исследования и его ограничения
В исследовании использовался метод опроса. На пилотном этапе 

была проведена серия глубинных интервью с менеджерами ведущих 

компаний России, а также российских представительств крупных за-

падных фирм. На основе тщательного анализа полученного материала 

была разработана анкета, включающая 12 вопросов, направленные на 

выяснение различных аспектов представления респондентов о групповой 

работе и их отношения к ней:

1. Как часто Вы участвуете в групповой работе?

2. Сколько часов в неделю занимает у Вас групповая работа?

3. В каких формах групповой работы Вы принимали участие?

4. Насколько важна для Вашей организации групповая работа?
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5. Влияет ли ее качество на бизнес-результаты организации?

6. Насколько зависит достижение результатов организации от эффек-

тивности групповой работы?

7. С какими проблемами сталкивается организация из-за неэффектив-

ной групповой работы?

8. Насколько Вы удовлетворены качеством групповой работы в Вашей 

организации?

9. Насколько эффективно, на Ваш взгляд, организована групповая 

работа в Вашей организации?

10. Используются ли в Вашей компании какие-либо технологии орга-

низации групповой работы?

11. Считаете ли Вы специальные формы организации групповой работы 

полезными для бизнеса?

12. Оцените трудности, препятствующие эффективной групповой работе, 

по степени влияния

Выборку исследования (N = 843) составили сотрудники российских 

бизнес-компаний из разных регионов и различного профиля экономи-

ческой деятельности. Основные характеристики выборки приведены в 

таблице 1.

Таблица 1. Описание выборки исследования

Параметры выборки Значения параметров

География Российская Федерация, 54 региона

Количество респондентов 843

Гендерный состав 66% женщины, 34% мужчины

Возраст от 22 до 58 лет (среднее значение 33,2 года)

Образование среднее (7%)

неполное высшее (8,9%)

высшее (77,6%)

МБА (0,7%)

ученая степень ВАК (3,3%)

Должность руководитель высшего звена (7,2%)

руководитель подразделения / проектной группы 

(25,6%)

специалист (60,4%)

другое (6,7%)

Ильин О.А., Елисеенко А.С.
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Параметры выборки Значения параметров

Размер компаний

(количество персонала)

0 – 50 чел. (36%)

51 — 100 чел. (13,6%)

101 — 200 чел. (10,7%)

201 — 500 чел. (11,5%)

501 — 1000 чел. (9,6%)

1001 и более  чел. (15,9%)

Здесь следует указать ряд ограничений для интерпретации результатов 

нашего исследования.

1. Рассматривается специфический тип групповой работы, целью 

которой является принятие решения, то есть выбор наилучшей альтер-

нативы из имеющихся. Ситуации решения профессиональных задач, 

порождения креативных идей, планирования деятельности и тому по-

добное не являются предметом нашего исследования.

2. Рассматривается ситуация бизнес-среды; групповая работа в дру-

гих областях (медицина, образование, организация военных команд, 

терапевтические группы и пр.) остается за рамками нашего исследова-

тельского интереса.

3. Специфические контекстуальные и организационные факторы, 

обычно оказывающие существенное влияние на эффективность работы 

(«политические интересы», культура организации, скрытые цели, мани-

пулятивных влияния и т.д.), в силу своего разнообразия и индивидуаль-

ности не учитываются.

Вышесказанное позволяет сделать несколько допущений.

Во-первых, в рамках исследования мы считаем возможным прене-

бречь фактором профессиональной компетентности членов группы в 

связи со следующими обстоятельствами:

– как правило, в принятии решений в бизнесе участвуют сотрудни-

ки, имеющие высокий уровень компетенций, достаточных для решения 

поставленных задач; 

– состав таких команд не случаен;

– важность обладания компетенциями командного взаимодействия 

(в контексте анализа эффективности) превалирует над высокими про-

фессиональными компетенциями, уровнем профессиональных знаний 

и умений (подробнее см. ниже).

Во-вторых, эффективность групповой работы определяется тем, 

насколько хорошо нейтрализованы факторы с негативным вектором 
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влияния и использованы факторы с позитивным вектором.

В-третьих, наше исследование ориентировано на создание практи-

ческой ценности, которая заключается в рекомендациях по выявлению 

и управлению факторами, имеющими максимальную важность.

В рамках исследования не ставится цель охватить все многообразие 

групповых форм работы. Ключевым фокусом анализа станут факторы, 

определяющие характер работы малых групп вне зависимости от содер-

жательных аспектов и системного контекста, но во вполне определенных 

условиях.

Полученные данные и их описание
Данное исследование не предполагает каких-либо сложных мето-

дов анализа данных, поэтому для удобства читателей мы представили 

результаты в виде частотных таблиц и визуализации ответов респон-

дентов (таблицы 2–4, рисунки 1–10). Те частоты, которые дают в сумме 

100 % (был возможен только один выбор из имеющихся альтернатив), 

приведены в форме секторных диаграмм, частоты ответов, где можно 

было сделать одновременно несколько выборов, приводятся в форме 

столбчатых диаграмм.

Рисунок 1. Распределение ответов на вопрос:«Как часто Вы участвуете в групповой 

работе?



177Представления работников об эффективности групповой работы

Рисунок 2. Распределение ответов на вопрос: «Сколько часов в неделю у Вас занимает 

групповая работа?»

Итак, полученные нами данные свидетельствуют, что групповая 

работа в том или ином виде в буквальном смысле пронизывает профес-

сиональную жизнь руководителей и специалистов в российских биз-

нес-компаниях — половина наших респондентов ежедневно участвуют 

в групповой работе, а каждый четвертый — как минимум два-три раза 

в неделю. При этом на групповые жанры работы приходится от одного 

до пяти часов в неделю у половины из них, а более четверти тратят на 

это от пяти до 10 часов и более (Рис. 1 и 2).

Наиболее распространенной формой групповой работы в россий-

ских организациях являются «совещания» и «планерки», что, конечно 

же, совершенно неудивительно. Примерно столь же часто встречаются 

различного рода «групповые дискуссии», однако не совсем понятно, что 

под ними подразумевают наши респонденты. Далее в порядке убывания 

частоты упоминания идут уже более специфичные и менее привычные 

для русскоязычного уха такие формы групповой работы, как «сессии со-

вместного принятия решений», «сессии планирования», «стратегические 

сессии» и «креативные сессии» (Рис. 3).
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Рисунок 3. Распределение ответов на вопрос: «В каких формах групповой работы Вы 

принимали участие?»

Рисунок 4. Распределение ответов на вопрос «Насколько важна для организации груп-

повая работа?»
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Рисунок 5. Распределение ответов на вопрос: «Влияет ли ее качество на результаты 

организации?»

Таблица 2. Ответы на вопрос «Насколько зависит достижение результатов 

организации от эффективности групповой работы?»

Вклад в результат Доля респондентов

81–100% 45,4 %

61–80% 32,7 %

41–60% 16,5 %

21–40% 4,2 %

0–20% 1,2 %
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Рисунок 6. Распределение ответов на вопрос: «С какими проблемами сталкивается 

организация из-за неэффективной групповой работы?»

Какую роль играет групповая работа в организационной управлен-

ческой жизни? Девять из десяти опрошенных считают ей важной для 

своей организации, причем каждый второй утверждает, что она «очень 

важна». И столько же людей уверены, что качество групповой работы в 

значительной степени влияет на результаты деятельности организации в 

целом. В ответ на нашу просьбу перевести свое мнение в цифры, две трети 

респондентов оценивают это влияние от 60 до 100 процентов (Табл. 2). 

При этом, по мнению опрошенных, неэффективная групповая работа 

приводит к потерям времени и денег, а также к ошибочным решениям 

и росту конфликтности в коллективе.

При таких высоких оценках значимости групповых форм работы для 

организационной результативности наши респонденты оказались более 

сдержанными в своих оценках качества тех форм групповой работы, 

в которые они вовлечены при выполнении своих профессиональных 

обязанностей (Рис. 7 и 8). В какой-то степени это может быть связано 

с тем, что две трети опрошенных указывают на то обстоятельство, что 

в тех случаях, когда реализуется групповая форма работа, какие-либо 

специальные технологии организации этой работы не используются 

совсем или крайне редко. При этом большинство из них считают такие 

технологии полезными для бизнеса (Рис. 9 и 10).
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Рисунок 7. Ответы на вопрос: «Насколько Вы удовлетворены качеством групповой 

работы в Вашей организации?»

Рисунок 8. Ответы на вопрос: «Насколько эффективно, на Ваш взгляд, организована 

групповая работа в Вашей организации?»
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Рисунок 9. Ответы на вопрос: «Используются ли в Вашей компании какие-либо техно-

логии организации групповой работы?»

Рисунок 10. Ответы на вопрос: «Считаете ли Вы специальные формы организации груп-

повой работы полезными для бизнеса?»
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Завершающий вопрос анкеты № 12 был направлен на выяснение 

факторов, которые препятствуют успешной групповой работе, и оценку 

степени их влияния. К числу наиболее сильных препятствий для эф-

фективной групповой работы наши респонденты причисляют низкую 

компетентность и низкую вовлеченность участников, их неумение до-

говариваться и повышенную конфликтность, авторитарность лидера и 

общую неспособность группы фокусироваться на задаче (Табл. 3 и 4). 

Таблица 3. Распределение ответов на вопрос «Оцените трудности, 

препятствующие эффективной групповой работе по степени влияния»

Наименование трудности

Шкала ответов
от -3 (нет влияния) до 3 (сильное влияние)

-3 -2 -1 0 1 2 3

Конфликты в группе 38 20 37 80 157 201 310

Недостаток времени 30 40 68 141 231 221 112

Некомпетентность участников 34 22 40 88 151 221 287

Недостаток информации 30 30 55 93 167 237 231

Переизбыток информации 96 97 115 231 162 107 35

Некомфортное помещение 99 91 109 208 188 90 58

Слишком большое количество 

участников
52 53 96 153 205 164 120

Неэффективная / неверно 

выбранная процедура
31 30 54 143 182 226 177

Авторитарность лидера / 

руководителя
38 38 56 99 137 225 250

Неумение договариваться 28 30 46 58 156 211 314

Неумение фокусироваться на 

задаче
31 33 36 83 148 240 272

Отсутствие повестки 42 51 74 162 180 157 177

Отсутствие модератора 55 59 83 193 192 156 105

Низкая вовлеченность 

участников
31 33 53 89 135 223 279
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Таблица 4. Результат ранжирования трудностей, препятствующих эф-

фективной групповой работе

Ранг Препятствия

Сильные помехи Низкая компетентность участников

Неумение договариваться 

Наличие конфликтов

Низкая вовлеченность членов группы

Авторитарность лидера

Неспособность группы фокусироваться на задаче

Средние помехи Дефицит информации

Неверно выбранная процедура работы

Слабые помехи Отсутствие повестки

Слишком большой размер группы

Дефицит времени

Контент-анализ результатов интервью и частотный анализ ответов ре-

спондентов на вопросы анкеты позволили выделить факторы, которые, по 

мнению респондентов, важны для эффективной групповой работы (Табл. 5).

Таблица 5. Представления об основных факторах эффективности 

групповой работы:

Фактор Значение фактора

Эффект

позитив-
ный

негативный
зависит

от ситуа-
ции

1. Числен-

ный состав

от 5 до 11 чел. +

за пределами 

интервала
+

2. Комму-

никации 

и уровень 

конфликт-

ности

отсутствие 

конфликта 
+

зависит 

от слож-

ности и 

условий 

задачи

конфликт
+

3. Поста-

новка целей

понятна, разделя-

ема, достижима, 

мотивирует
+

цели нет, 

цель туманна, 

вызывает 

сопротивление

+
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4. Лидер 

и его по-

ведение в 

группе

демократический, 

попустительский 
+

зависит 

от слож-

ности и 

условий 

задачи

автократиче-

ский +

5. Про-

цедура 

обсуждения 

и принятия 

решений

работа организо-

вана, процедура 

выбрана верно
+

стихийная ра-

бота, неверная 

процедура
+

6. Навыки 

командного 

взаимодей-

ствия

развиты +

требуют раз-

вития
+

7. Груп-

повые 

эффекты 

нивелированы +

проявлены +

8. Ролевой 

состав 

группы 

разнообразен, 

сбалансирован
+

однороден, 

«перекосы» в 

сторону одной 

из ролей

+

9. Спло-

ченность 

группы 

зависит 

от слож-

ности и 

условий 

задачи

Что означают полученные данные в контексте фасилитации 
групповой работы?

Наша следующая задача — извлечь из полученных данных макси-

мально возможную пользу для подготовки и проведения фасилитацион-

ной сессии по заказу российской бизнес-компании. Важно не забывать 

временной аспект функционирования не только всей организации в 

целом, но и малых рабочих групп, включенных в организационную 

структуру (Мастеров, Некроенко, 2014; Harrison et al., 2002). Для этого 

мы соотнесем выделенные факторы, влияющие на групповую работу, 

с двумя отрезками условной временной шкалы: (1) до начала и (2) во 

время рабочей сессии. Этот прием используется нами для того, чтобы 

показать, как именно подготовка к сессии групповой работы связана с 

эффективностью работы в группе через организационные механизмы. 
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Эти механизмы позволяют заложить основы эффективной работы уже 

на этапе планирования и подготовки участников (Кейнер и др., 2015; 

Мартынова, 2011). Мы объединили выделенные в нашем исследовании 

факторы в три группы: 

• факторы, имеющие сильное влияние, позитивное (СВП) или нега-

тивное (СВН);

• факторы, имеющие слабое влияние (СЛВ);

• факторы, влияние которых не установлено (НВ).

Для сравнения мы взяли представления о стихийно протекающей 

групповой работе (Табл. 6) и представления о том, что делает профессио-

нальный фасилитатор при подготовке организованной сессии групповой 

работы (Табл. 7). В обеих таблицах представлены десять факторов, игра-

ющих, по мнению наших респондентов, ту или иную роль в групповой 

работе. Затем каждый фактор оценен с точки зрения силы (высокая, 

низкая и неизвестная) и характера (положительного или отрицательно-

го) его влияния на качество групповой работы на каждом из временных 

отрезков — этапе до начала работы и этапе во время групповой работы. 

При этом мы сознательно отвлекаемся от формы и содержания (задачи) 

групповой работы, чтобы сохранить общую основу для сравнения.

Таблица 6. Стихийная (неорганизованная) работа группы в условиях 

принятия решения

Фактор До сессии Во время сессии

Численный 

состав

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

случайный непредсказуемый 

неоптимальный состав участ-

ников (СВН)

Компетенции 

участников

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

недостаток или избыток компе-

тенций, случайный набор (СВН)

Уровень 

конфликтности

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

риск неуправляемого откры-

того конфликта (СВН)

Сплоченность 

группы 

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

потери времени на сплачива-

ние группы (СВН)

Стиль 

руководства 

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

влияние автоматичного руко-

водителя является определяю-

щим (СВН)

Групповые 

эффекты 

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

Вероятно появление различ-

ных эффектов: поляризации, 

конформности и иных (СВН)
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Процедура как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

процедура не соблюдена, ве-

роятны ошибки и временные 

издержки (СВН)

Целеполагание как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

цель недостаточно ясна, веро-

ятны издержки на уточнение и 

согласование (СВН)

Ролевой состав 

группы 

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

стихийные роли, недостаток 

нужных ролей, неуправляемая 

ситуация (СВН)

Навыки 

командного 

взаимодействия

как правило, не является 

предметом внимания (НВ)

реализация умений участни-

ков работать совместно (СЛВ)

Таблица 7. Организованная работа группы в условиях принятия решения

Фактор До сессии Во время сессии

Численный 

состав

формирование группы, при-

глашение участников с реле-

вантным профессиональным и 

компетентностным профилем 

(СВП)

непредвиденное измене-

ние состава (СЛВ)

Компетенции 

участников

сформированный уровень 

компетенций участников на 

момент начала работы (СВП)

реализация професси-

онального потенциала 

участников (СВП)

Уровень 

конфликтности

определение уровня конфликт-

ности, рисков и учет их в орга-

низации сессии (СВП)

возникающий или вскры-

вающийся латентный 

конфликт (СЛВ)

Сплоченность 

группы 

опыт совместной работы к мо-

менту начала сессии (СВП)

сплочение группы в ходе 

работы (СЛВ)

Стиль 

руководства 

сложившийся стиль руковод-

ства (СВП)

управление проявлени-

ями стиля руководства 

(СЛВ)

Процедура выбор процедуры до начала 

сессии (СВП)

следование процедуре 

(СВП)

Групповые 

эффекты 

использование процедур об-

суждения (в частности, фаси-

литации) (СВП)

проявление групповых 

эффектов минимизирова-

но или исключено (СВП)

Целеполагание формирование повестки и цели 

совместной работы, информи-

рование участников (СВП)

цель ясна, уточнения поч-

ти не требуются (СВП)
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Ролевой состав 

группы 

Формирование родового про-

филя группы (СВП)

динамические формиру-

ющийся или меняющийся 

ролевой репертуар (СЛВ)

Навыки 

командного 

взаимодействия

Сформированный уровень 

компетенций участников на 

момент начала работы (СВП)

реализация умений участ-

ников работать совместно 

(СВП)

Как мы видим, обсуждаемые факторы в случае стихийно протекаю-

щей групповой работы на этапе «до начала работы» вообще не попадают 

в поле зрения ответственных лиц, а проявляясь уже «во время группо-

вой работы», оказывают сильное негативное влияние на ее результаты 

(Табл. 6). Если же при организации групповой работы используются 

специальные (фасилитационные) технологии, то картина складывается 

совершенно иная. Большая часть факторов, если они активно задейству-

ются (учитываются) на этапе «до начала сессии», приобретают сильное 

позитивное влияние на качество групповой работы (Табл. 7).

Обсуждение результатов
Собранные эмпирические данные и результаты их обработки и 

анализа дают нам основания полагать, что в современных российских 

организация, как правило, специально не готовятся к групповой работе. 

В то же время респонденты считают ее важной, видят большой вклад 

групповой работы в достижение результатов организации в целом. 

В некотором смысле данный вывод парадоксален. Складывается впе-

чатление, что проблема качества групповой работы в организациях 

существует, но решать ее не торопятся. Вероятно, это связано с тем, что 

в российских компаниях традиционно не используются приемы и ме-

тоды групповой работы, которые сегодня уже широко распространены 

в мировых компаниях.

Мы полагаем также, что сотрудники российских бизнес-органи-

заций часто не имеют представления, кто именно в рабочей группе 

должен взять на себя роль организатора. Традиционно совещания 

проводит руководитель (начальник), и он может пользоваться любым 

поведенческим репертуаром. Однако если он сам не владеет методами 

организации групповой работы, то и совещание будет иметь стихийную 

форму организации. Такое положение дел лишний раз подчеркивает 

важность популяризации фасилитации и ее методов среди сотрудников 

и руководителей российских компаний.

Учитывая количество времени, которое респонденты проводят на 

совещаниях, и их оценку качества групповой работы, можно сделать 
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вывод, что ресурс для повышения производительности труда и общей эф-

фективности компании лежит в интенсификации и профессионализации 

групповых форм работы. Важно отметить, что респонденты участвуют в 

очень малом разнообразии форм групповой работы. В свободном поле 

для комментариев в анкете почти половина респондентов интересова-

лась тем, что такое фасилитация. Это может свидетельствовать о низкой 

осведомленности сотрудников компаний о психологически грамотной 

организации групповой работы. 

Практические рекомендации для фасилитатора
В заключение работы мы хотели бы сформулировать несколько 

практических рекомендаций, которые позволят компаниям постро-

ить работу в профессиональных (управленческих, проектных, кросс-

функциональных) группах с большей отдачей. Мы сформулируем их в 

форме требований, выполнение которых позволяет все выявленные и 

описанные выше факторы «привлечь» к повышению качества групповой 

работы в организации.

Требования к группе

1. Группа с количеством членов от 5 до 11 человек, обладающих до-

статочными профессиональными компетенциями для принятия 

необходимых решений. 

2. Группа с опытом совместной работы. Чем выше сплоченность группы, 

тем эффективней будет процесс принятия решения.

3. Группа, члены которой обладают навыками совместной работы.

4. Высокая мотивация участников к принятию решений, их вовлечен-

ность в групповой процесс, мотивация к достижению совместного 

решения. 

5. Группа, обладающая низким конфликтным потенциалом; важно 

отсутствие конфликтов как в открытой, так и в латентной форме; до-

пускаются конкурентные отношения или отношения сотрудничества.

Требования к процедуре подготовки

1. Сформулировать четкую, измеримую, мотивирующую и одинаково 

понимаемую участниками цель (в письменном виде во избежание 

разночтений). Это обеспечит высокую определенность, в которой 

работа пойдет эффективней.

2. Предоставить время на подготовку, сбор и анализ необходимой ин-

формации.

3. Предусмотреть конкретную, релевантную задаче процедуру при-

нятия решения, проинформировать о ее специфике и требованиях 

участников.
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4. Задать ролевую модель взаимодействия с помощью процедуры или 

назначения ролей в рамках дискуссии.

5. В случае склонности руководителя к автократическому стилю пред-

ложить ему участие в групповой работе в определенной, равной с 

другими участниками, роли, или исключить участие авторитарного 

лидера. 

6. Создать комфортные временные и пространственные условия для 

работы, позволяющие участникам сосредоточиться на содержании 

обсуждаемых вопросов.

Требования к процессу проведения сессии принятия решений

1. Избегать стихийной работы, использовать, если применимо, тех-

нологии фасилитации для обсуждения и выработки решений. Это 

позволяет избежать проявления психологических эффектов с не-

гативным вектором влияния, обеспечить внимание и вовлеченность 

группы, равное представительство в дискуссии.

2. Строго придерживаться технологии выбранного метода (фасилитации 

или модерации) для получения оптимальных результатов.

3. Обеспечить процедуру выбора, предполагающую равное участие всех 

членов группы в выработке и принятии решения. Это позволяет, по-

мимо продуктивности, обеспечить удовлетворенность участников 

проделанной работой, что, в свою очередь, станет залогом воплоще-

ния в жизнь принятых решений.

4. Использовать технологии визуализации для обеспечения единого 

семантического поля при группе с различными культурными, функ-

циональными и прочими особенностями.

5. Если позволяют условия, привлечь модератора с опытом проведения 

сессий принятия решений для соблюдения оптимальных условий 

социально-психологического взаимодействия в группе, снижения 

конфликтности и соблюдения выбранной процедуры.

Вывод. Ключ к управлению эффективностью групповой работой 

в ситуации принятия решения лежит в основном в подготовительных 

мероприятиях. при качественной подготовке негативные влияния раз-

личных факторов становятся либо минимальными (средняя проявлен-

ность), либо исчезают, в то время как в стихийной работе влияние этих 

факторов имеет ярко негативный характер, приводя к описанным выше 

издержкам — потерям времени и денег, а также к ошибочным управлен-

ческим решениям и росту конфликтности в коллективе.
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Ilyin O.A., Eliseenko A.S. Representations of employees of russian organizations on the 

efficiency of group work

Abstract. This paper focused on the analysis of the representations of Russian companies 

employees about the effectiveness of teamwork and its contribution to the organizational results. 

The results of a survey of 843 employees of Russian companies are presented. It shows how 

respondents assess the contribution of group work to the effectiveness of the organization and 

what difficulties they encounter in the process of group work. Practical recommendations on 

organization of group work are offered.
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