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Управленческая проблема
Лео Хенкельман отработал в компании Sandstorm Products (производство красок и шпаклевок) 13 лет, но сегодня он подумывает об уходе. Когда-то Лео начинал с низшей должности простого агента по доставке красок, но сегодня он работает оператором, отвечает: за смешивание красок. За годы работы у него накопилось достаточно знаний и опыта, чтобы самому придумывать способы улучшения соста​вов красок. Но в лаборатории все его предложения упорно игнорируются. «Ощуще​ние такое; что ты пашешь как лошадь, — говорит Л. Хенкельман, — Главное спину иметь посильнее, а мозги тебе ни к чему». Ни Лео, ни большинство его коллег не имеют возможности повлиять на процесс производства. У Л. Хенкельмана просто опускаются руки. Работа не представляет для него никакого интереса, он просто отбывает положенные часы, чтобы вечером вновь вернуться к бутылке. Менедж​менту прекрасно известна сложившаяся на заводе ситуация, хотя бы потому, что из Sandstorm «утекают» последние деньги. Три года^из последних пяти лет компания
Что вы могли бы посоветовать президенту Sandstorm Products, чтобы мо​тивировать к труду таких работников, как Лео Хенкельман? Возможна ли во​обще заинтересованность сотрудников в высоких результатах, если они за​няты простым монотонным трудом?
Проблема Sandstorm Products в том, что не имеющие мотивации к труду сотрудники выполняют лишь минимальный объем рабочих заданий, что негативно отражается и на качестве продукции и услуг, и компания утрачивает свои конкурентные пре​имущества. Заинтересованные в труде, полные энтузиазма работники — один из ключевых факторов успеха малых и средних предприятий. Задача Sandstorm Products, да и многих других фирм, — привести уровень мотивации сотрудников в соответ​ствие с целями организации. Огромную роль в ее решении играет менеджмент орга​низации, так как источник мотивации кроется в самих сотрудниках, к каждому из которых необходим индивидуальный подход. К примеру, агент по продаже недви​жимости из Торонто Джанис Ренни имеет ошеломляющий доход — $ 350 тыс. в год. Свой успех она связывает с тем, что внимательно выслушивает клиентов и находит для них именно те дома, от которых они не в силах отказаться. Грег Стори, оператор станков с ЧПУ, самостоятельно создает программы для обработки деталей. После того как он бросил колледж, Грег работал уборщиком в цеху и заин​тересовался станками. Френсис Блейс продает World Book Encyclopedia. Она луч​ший торговый агент, но комиссионные в размере $ 50 с лишним тыс. ее мало интере​суют: «Я даже не думаю о деньгах. Я так рада, что помогаю детям узнавать новое». Роб Майклз являет собой полную противоположность: его тошнит от работы. Роб целыми днями сидит на телефоне, предлагая людям вещи, которые им совершенно не нужны, и очень болезненно относится к отказам. Его мотивация — деньги; за последний год Роб заработал $ 120 тыс. Он вряд ли получит аналогичный доход где-либо еще'.
Роб нуждается в деньгах, Джанис — в возможности слушать и устранять пробле​мы других людей, Френсис стремится к тому, чтобы дети познакомились с окружа-

ющим миром, а Грег — управлять сложным оборудованием. У каждого из них своя мотивация, специфические причины, побуждающие индивида к упорному труду. Задача менеджеров — мотивировать подчиненных, каждому из которых необходи​мо что-то свое, к достижению общих для организации целей.
В этой главе мы рассмотрим различные теории и модели мотивации. Сначала мы расскажем о подходах к исследованию природы мотивации и ее моделях, описыва​ющих потребности работников, и процессы, побуждающие их к труду. Затем мы поговорим о том, как проектирование рабочих заданий, изменение самой их струк​туры может повлиять на удовлетворение от труда и производительность сотрудни​ков. В конце главы мы обсудим практику наделения властью, или передачи подчи​ненным дополнительных властных полномочий и прав на принятие решений, что способствует повышению их мотивации.
Концепция мотивации
Большинство из нас встает рано утром, идет учиться или работать и вообще ведет себя довольно предсказуемо — для тех, кто нас знает. Мы реагируем на то, что нас окружает, общаемся с людьми и не задумываемся, почему нам хочется усердно работать, посещать определенные занятия или наслаждаться определенными вида​ми отдыха. А ведь все это чем-то мотивировано. Под мотивацией понимают силы, существующие внутри или вне человека, которые возбуждают в нем энтузиазм и упорство в выполнении определенных действий. Мотивация работников влияет на их производительность, и часть работы менеджера как раз и заключается в том, чтобы направить мотивацию на достижение организационных целей. Изучение мо​тивации позволяет понять, что заставляет людей работать, что влияет на выбор ими способа действия и почему они придерживаются его в течение некоторого времени. Простейшая модель мотивации представлена на рис. 16.1. У каждого из нас суще​ствуют основные (базовые) потребности, как то: потребность в пище, в достиже​ниях, в доходе, вызывающие внутреннее напряжение, направленное на удовлетво-
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рение стремлений поведение. В зависимости от того, насколько успешным оказы​вается поведение, человек получает некое вознаграждение, т. е. удовлетворяет по​требность. От полученного вознаграждения зависит также оценка человеком свое​го поведения как приемлемого и его повторение в будущем.
Получаемое в результате удовлетворения потребности вознаграждение подраз​деляется на внутреннее и внешнее. Внутреннее вознаграждение — это удовлетворе​ние, которое человек получает в процессе выполнения определенного действия Так выполнение сложного поручения вызывает приятное чувство достижения цели' устранение проблемы, вызывающей сильное беспокойство у других людей, может быть воспринято индивидом как исполнение собственной миссии. Например Ф. Блейс продает энциклопедии ради внутреннего вознаграждения, которое она по​лучает от того, что дети прочитают прекрасную книгу. Внешнее вознаграждение — это выгоды, предоставляемые индивиду другим человеком, в нашем контексте ме​неджером. Они включают в себя продвижение по службе, увеличение заработной платы. Такое вознаграждение приходит извне как результат удовлетворения чьих-то потребностей. Р. Майклз, который ненавидит свою работу торгового агента, тем не менее мотивирован внешней выгодой — высокими доходами.
Из рис. 16.1 следует, что значение мотивации определяется тем, что, опираясь на нее, менеджер имеет возможность добиться от подчиненных соответствующего це​лям организации поведения. Изучение теории мотивации и практическое приме​нение ее положений позволяет менеджерам добиться повышения степени удов​летворения потребностей работников, побуждать их к более производительному труду. Если уровень мотивации сотрудников к достижению организационных це​лей недостаточен, менеджерам необходимо пересмотреть систему вознаграждения за труд (см. «Из первых уст»).
Основы мотивации
Подход менеджера к побуждению подчиненных к труду и используемые вознаг​раждения определяются его воззрениями на проблемы мотиваций. Выделяют три подхода к мотивации: традиционный, с позиции человеческих отношений и чело​веческих ресурсов. Новейшие теории мотивации образуют еще одно, четвертое направление, получившее название современных подходов.

 
ИЗ ПЕРВЫХ УСТ
ГЛУПО НАДЕЯТЬСЯ НА «БЕСПЛАТНЫЕ ПИРОЖНЫЕ»
Менеджерам, которые недовольны уровнем мотивации подчиненных, стоило бы заду​маться, а может ли принятая в компании система оплаты труда вызвать в людях какие-тс иные, кроме безразличия, чувства? Как правило, каждый из нас определяет, за какие имен​но действия мы получаем вознаграждение, и стараемся выполнять именно их. Другие же не связанные с какими-либо выгодами виды поведения, практически остаются «за бор​том». С другой стороны, известно огромное число прямо противоположных примеров когда принятая в организации система вознаграждения поощряет преимущественно неже​лательное поведение сотрудников, в то время как желательные для менеджмента действа
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ТРАДИЦИОННЫЙ ПОДХОД
Изучение мотивации работников началось в эпоху научного менеджмента (ос​новная роль принадлежит Ф. Тейлору). Вспомним, что научный менеджмент предпола​гает систематический анализ выполняемых сотрудниками рабочих заданий, цель которого состоит в использовании полученных данных для повышения производи​тельности. Внимание сторонников этого направления сосредоточено на оплате тру​да, т. е. работник рассматривается как экономический человек, готовый делать боль-

ше за большие деньги. Развитие данного подхода привело к разработке стимулиру​ющих систем оплаты труда, когда уровень заработной платы работника жестко при​вязан к количеству и качеству произведенной им продукции.
ПОДХОД С ПОЗИЦИИ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ
Постепенно в представлениях менеджеров концепция «экономического человека» была вытеснена другой (более «дружественной» по отношению к работникам). От-
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Какие препятствия видят менеджеры на пути изменения подобных систем вознаг​раждения?"
1. Неспособность отказаться от устаревших стереотипов о вознаграждении и признании
(и ментальность работы иков, и нежелание менеджмента пересмотреть системы оценки
результатов и вознаграждения).

2. Отсутствие системного подхода к труду и ею результатам (системы вознагражде-
ния, поощряющие достижения отдельных подразделений, пусть даже идущие в ущерб
организации в целом).
1111111111    :
3. Постоянное стремление к краткосрочным результатам как со стороны руководства,
так и со сторону йкимоперов.
-г

Менеджменту не следовало бы забывать о теориях мотивации, ибо люди делают то, за что им платят. Вопрос в том, когда организации научатся вознаграждать сотрудников за то, что, как заявляет менеджмент, они желали бы получить?
Источник: Steven:Kerr,«KT\ Academy Classic:/On the Folly of Rewarding A, while Hoping
-

К первому типу относятся теории содержания мотивации, анализирующие базо​вые потребности человека. В них исследуются потребности работающих в органи​зациях людей; опираясь на них, менеджеры получают возможность глубже осоз​нать нужды подчиненных. Внимание приверженцев теорий процессов мотивации сконцентрировано на изучении влияющих на поведение человека мыслительных процессов, объяснении того, какими способами работники стремятся к вознаграж​дению. Наконец, теории подкрепления исследуют на обучении работников прием​лемым в процессе труда образцам поведения. Если вернуться к рис. 16.1, то теории содержания мотивации относятся к потребностям, теории процессов — к поведе​нию, а теории подкрепления — к вознаграждению.
Теории содержания мотивации
четы и пропаганда результатов знаменитых хоуторнских исследований на заводе компании Western Electric привлекли внимание теоретиков и практиков к роли таких неэкономических выгод, как работа сотрудников в группах близких по интересам или социальным потребностям коллег (см. гл. 2). Данные виды вознаграждения нача​ли рассматриваться как более весомые мотиваторы поведения работников, нежели деньги. Наконец-то началось изучение «человека трудящегося» как человека в пол​ном смысле этого слова, что ознаменовало рождение концепции социального человека. Последующие исследования показали, что изменения поведения работника в луч​шую сторону можно добиться даже в том случае, если воздействие ограничивается повышенным вниманием к нему менеджера (так называемый «хоуторнский эффект»).
ПОДХОД С ПОЗИЦИИ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ
Подход с позиции человеческих ресурсов является дальнейшим развитием концеп​ций «экономического человека» и «человека социального». В соответствии с теори​ей «целостного человека» каждый индивид — многогранная личность, которой дви​жут разнообразные факторы. К примеру, Д. Макгрегор утверждает, что каждый человек хотел бы иметь хорошую работу, а труд — такое же естественное состояние, как игра (см. гл. 2). Приверженцы концепции человеческих ресурсов отстаивали ту точку зрения, что предшествующие научные подходы были направлены на манипули​рование поведением наемных работников посредством использования экономиче​ских либо социальных вознаграждений. Если менеджер относится к своим подчи​ненным как к компетентным, стремящимся к высоким достижениям сотрудникам, он получает мощный рычаг повышения производительности. Концепция человеческих ресурсов — фундамент современных подходов к мотивации работников.
СОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ
Современные подходы к мотивации формировались под влиянием трех основных теоретических направлений, о каждом из которых мы подробнее расскажем ниже.

Теории содержания мотивации описывают лежащие в основе мотивации людей по​требности. В любой момент времени человек испытывает несколько основных по​требностей, таких как потребность в еде, достижениях или денежном вознагражде​нии. Эти потребности трансформируются во внутреннее побуждение, под влиянием которого формируются определенные образцы поведения индивида, направленные на удовлетворение указанных нужд. Человеческие потребности можно сравнить со скрытым списком вещей, которые индивид желал бы получить, ради чего он, соб​ственно, и участвует в процессе труда. Осознание менеджментом потребностей под​чиненных определяет то, насколько точно они могут построить систему вознагражде​ния труда и направить энергию работников на достижение целей организации.
ТЕОРИЯ ИЕРАРХИИ ПОТРЕБНОСТЕЙ
Пожалуй, самая известная теория содержания мотиваций была разработана Абра​хамом Маслоу 2. Его теория иерархии потребностей предполагает, что в основе мотивации человека лежит комплекс потребностей, причем нужды конкретного индивида располагаются в иерархическом порядке (см. рис. 16.2). А. Маслоу выде​лил пять основных типов мотивирующих потребностей (в порядке возрастания).
1. Физиологические потребности. Самые что ни на есть базовые потребности человека,
включающие потребность в еде, воде и сексе. В организационной среде к ним отно​
сятся потребности в надлежащем отоплении, чистом воздухе и гарантиях оплаты
труда.

2. Потребности в безопасности. Потребности в безопасном физическом и эмоциональ​
ном окружении, отсутствии непосредственных угроз, т. е. потребности в свободе от
насилия и в общественном порядке. В контексте организации имеются в виду потреб​
ности в безопасных условиях труда, дополнительных льготах и гарантиях сохране​
ния рабочего места.

3. Отношения принадлежности. Потребности в принадлежности отражают желание че​
ловека быть принятым среди своих сверстников, иметь друзей, быть членом группы,
быть любимым. В организациях потребности в принадлежности определяют жела-
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Рис. 16.2. Иерархия потребностей по А. Маслоу
ние устанавливать хорошие взаимоотношения с коллегами по работе, участвовать в рабочих группах и поддерживать хорошие отношения с начальством.
4. Потребности в самоуважении. Данные потребности связаны с желанием иметь поло​
жительное мнение о самом себе и пользоваться вниманием, уважением и признанием
со стороны других людей. В рамках организаций эти потребности представляют со​
бой мотивацию для признания, принятия на себя дополнительных обязанностей,
повышения своего статуса и получения кредита доверия для работы на пользу ком​
пании.

5. Потребности в самоактуализации. Высшая категория потребностей представляет
собой стремление человека к самореализации. Достичь самоактуализации — значит
полностью раскрыть свой потенциал, повысить уровень компетентности и вообще
стать лучше. В организациях эти потребности могут быть удовлетворены путем пре​
доставления сотрудникам возможностей личностного роста, проявления творчески:
способностей, подготовки для получения более сложных заданий и продвижения по
служебной лестнице.

Согласно теории А. Маслоу, первоначально должны быть удовлетворены потребно​сти низших уровней и только после этого активизируются более высокие стремленш Таким образом, удовлетворение нужд человека происходит последовательно: сначала физиологические, потом потребности в безопасности, затем в принадлежности и т Если человек нуждается в физической безопасности, он будет направлять все усилия на то, чтобы создать вокруг себя соответствующую среду, не испытывая требностей в самоуважении и самоактуализации. После того как потребность удо летворяется, она отходит на второй план и активизируется потребность более высо го уровня. Если профсоюз добивается высокой оплаты труда и хороших услон труда для своих членов, тем самым удовлетворяются их базовые потребности, у сотруД' ников возникает стремление к принадлежности, желание добиться самореализации.
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ТЕОРИЯ СВР. Теория А. Маслоу, подвергавшаяся критике за недостаточное под​тверждение на практике, была модифицирована Клейтоном Алдерфером 3. В его теории, получившей название «Теории СВР» (от английских слов existence — су​ществование, relatedness — взаимосвязи и growth — рост), выделяются только три категории потребностей.
1. Потребности в существовании, в физическом здоровье и благополучии.

2. Потребности во взаимосвязях, в доставляющих удовлетворение взаимоотношениях
с другими людьми.

3. Потребности в росте связаны с развитием внутреннего потенциала индивида, стрем​
лением к личностному росту, расширению компетенций.

Модель СВР и теЪрия А. Маслоу имеют несколько схожих черт: обе предусмат​ривают иерархическую структуру потребностей, в обеих утверждается, что инди​вид продвигается по «лестнице» нужд последовательно, шаг за шагом. Но К. Алдер-фер сократил число категорий потребностей до трех и предположил, что продвижение между ними является более сложным, а именно подчиняется принципу «фрустра​ция—регрессия». В соответствии с ним в случае, если удовлетворить потребность высокого уровня не удается, у индивида может произойти возврат к уже удовлет​воренной потребности более низкого уровня. Так, работник, которому не удается добиться личностного роста, может вернуться к более низкой социальной потреб​ности и направить все свои усилия на увеличение доходов. Таким образом, модель СВР является не столь жесткой, как иерархия потребностей А. Маслоу: она допус​кает, что люди могут перемещаться по иерархии не только вверх, но и вниз в зави​симости от своей способности удовлетворять потребности.
Теория иерархии потребностей объясняет, почему менеджменту организаций необходимо находить способы признания своих сотрудников и привлекать их к принятию решений. В компании Federal Express лучшие работники имеют право на получение награды «Браво, Зулус!», и письмо с благодарностью для многих из них значит гораздо больше, чем деньги. То, что потребности в самоуважении и любви должны удовлетворяться и в процессе труда, как нельзя лучше подтверж​дают слова одного молодого менеджера: «Если бы я должен был одним предложе​нием сказать, что меня мотивирует к труду, так это то, что я знаю, что происходит вокруг и какая роль отведена мне. Это знание позволяет мне чувствовать себя зна​чимым человеком». Многие компании обнаруживают, что прекрасным мотиваци-онным фактором, причем фактором высокого уровня, являются смех, шутки, весе​лье, которые снимают усталость от повседневной рутины, способствуют формиро​ванию у сотрудников чувства собственной значимости, нужности другим людям.
ДВУХФАКТОРНАЯ ТЕОРИЯ
Ьще одна популярная теория мотивации, а именно двухфакторная теория предло​жена Фредериком Герцбергом4. В ее основе лежит исследование, в ходе которого этни работников различных организаций отвечали на вопросы о том, когда они ощущают наибольшее желание работать и, наоборот, когда они недовольны и тру-Диться им совсем не хочется. Анализ полученных данных показал, что удовлетворе​ние и неудовлетворенность от выполнения рабочих заданий определяются действием
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принципиально различных факторов. Был сделан вывод о том, что мотивация к труду формируется под воздействием двух основных групп факторов.
Обратимся к рис. 16.3. Центр шкалы — нейтральное отношение работника к тру​ду, когда индивид не испытывает ни удовлетворения, ни неудовлетворенности. По​ведение человека в процессе труда определяется двумя различными группами фак​торов. Первая из них, гигиенические факторы, связана с присутствием или отсутст​вием и «знаком» таких элементов, как условия труда, заработная плата, политика компании, правила и межличностные отношения между людьми. Отрицательные гигиенические факторы обусловливают неудовлетворенность индивида процессом труда. Но положительные факторы всего лишь избавляют сотрудников от отрица​тельных эмоций; они никак не влияют на удовлетворенность трудом, не мотивиру​ют к более высоким результатам.
Уровень удовлетворения трудом определяется второй группой факторов — моти​ваторами, т. е. потребностями высших уровней, включая достижения, признание, ответственность и возможности для роста. Ф. Герцберг считал, что в отсутствие мотиваторов человек относится к своему труду нейтрально. При появлении моти​ваторов у него возникает побуждение к труду, который начинает приносить удовлет​ворение. Таким образом, гигиенические факторы и мотиваторы оказывают прин​ципиально различное воздействие на мотивацию. Первые «работают» только в отри​цательной области. К примеру, проблемы с безопасностью труда или повышенный уровень шума вызывают у работников неудовлетворенность процессом труда, но их

устранение никак не сказывается на уровне удовлетворенности трудом, никак не мотивирует работников к более высокой производительности. Ответственность за удовлетворение трудом «несут» такие мотиваторы, как сложность поставленных ра​бочих задач, принятие на себя ответственности, признание со стороны других людей. Как используются выводы теории Ф. Герцберга в практике менеджмента? Обес​печение должного уровня гигиенических факторов позволяет избавиться от не​удовлетворенности работников. Чтобы побудить их к труду, необходимо подклю​чить мощные мотивирующие факторы, такие как признание, возможности для личностного роста, сложные интересные рабочие задания. Задача менеджмента — устранение раздражителей (т. е. обеспечение достаточных для удовлетворения ба​зовых потребностей гигиенических факторов) и применение удовлетворяющих высшие потребности и подвигающих сотрудников к достижениям мотиваторов.
МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ В OUTBACKSTEAKHOUSE
Роберт Бешам, Тимоти Ганнон и Крис Салливан, основатели компании Outback Steakhouse, многие годы работают в ресторанном бизнесе и прекрасно осознают значение гигиенических факторов в своей отрасли. В обычных ресторанах стремятся к максими​зации числа одновременно обслуживаемых посетителей, что нередко идет во вред про​странству кухни. В Outback, наоборот, стараются обеспечить поварам и официантам столько места, сколько им необходимо для эффективной работы даже в часы максималь​ного наплыва клиентов. Политика компании — пятидневная рабочая неделя и бесплат​ное питание — оставляет работникам и менеджерам широкие возможности для личной жизни, что способствует снижению текучести кадров. Каждый официант обслуживает не более трех столиков, что обеспечивает посетителям первоклассное обслуживание, а самому официанту — высокие чаевые.
Каждый менеджер Outback имеет возможность стать собственником компании. Запла​тив единовременный взнос в размере $ 25 тыс. и подписав пятилетний контракт, менедже​ры Outback ежемесячно получают 10 % от прибыли ресторана. В итоге годовой доход средне​го менеджера достигает $ 120 тыс., что значительно превышает среднеотраслевые доходы менеджеров. По истечении пяти лет менеджер получает свою долю акций. Предусмотрена возможность приобретения акций и рядовыми сотрудниками.
Дополнительную мотивацию, для менеджеров создает расширение круга их полномо​чий. Менеджеры ресторана имеют право самостоятельно принимать решения, а не просто выполняют распоряжения высшего руководства.
Приносит ли такой подход к мотивации плоды? В декабре 1994 г. (когда компании исполнилось шесть лет) Outback Steakhouse владела 210 ресторанами, суммарный доход которых составлял $ 544 млн ( в 1993 г. - $ 347,5 млн). Как говорит Т. Ганнон: «Если относиться к работникам так, как относишься к самому себе, и создавать для них нор​мальную рабочую среду, они просто покорят вас своими достижениями»5.
ТЕОРИЯ ПРИОБРЕТЕННЫХ ПОТРЕБНОСТЕЙ
В соответствии с теорией приобретенных потребностей Дэвида Макклеланда оп​ределенные типы человеческих потребностей формируются в течение жизни инди​вида 6. Обычно выделяют следующие типы потребностей:
1. Потребность достижения: желание решить некие сложные задачи, достичь большо​
го успеха, превзойти других людей.

2. Потребность присоединения: желание к налаживанию тесных личных взаимоотно​
шений, стремление к недопущению конфликтов.
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3. Потребность власти: желание влиять на других людей или контролировать их дей​ствия, нести за них ответственность, получить власть над людьми. Формирование этих потребностей начинается в детстве. Если родители приучают ребенка к самостоятельности, поддерживают его начинания, он приобретет потреб​ность в достижениях. Если взрослые содействуют установлению теплых отношений между ребенком и другими людьми, у него развивается потребность в близких связях. Если ребенок получает удовольствие от того, что имеет возможность контролировать поступки других людей, у него начинает формироваться потребность во власти.
Д. Макклеланд отдал изучению человеческих потребностей и их влиянию на менедж​мент более 20 лет. По его мнению, люди, в которых сильно развита потребность достижений, чаще других становятся предпринимателями. Им нравится делать что-то лучше, чем конкуренты, они готовы к принятию на себя ответственности и брать на себя довольно большой риск. С другой стороны, люди, нуждающиеся в близости, являются хорошими «интеграторами», координируя деятельность нескольких от​делов или подразделений компании. К «интеграторам» относятся и менеджеры продуктов и торговых марок, которые должны обладать высокоразвитыми челове​ческими навыками. Индивиды с высокой потребностью в близких связях умеют устанавливать хорошие рабочие отношения с окружающими.
Развитая потребность во власти часто ассоциируется с достижением высоких уровней в организационной иерархии. Например, Д. Макклеланд (16 лет изучая поведение менеджеров компании А Т&Т) обнаружил, что те, кто обладает этой по​требностью, имеют больше шансов сделать карьеру, постепенно поднимаясь вверх по должностной пирамиде. Более чем у половины менеджеров высшего звена при​сутствовала потребность во власти. Напротив, менеджеры с высокой потребностью в достижениях, но слабым стремлением к власти, как правило, останавливаются на относительно низких уровнях управления. Причина этого явления в том, что для обретения достижений необходимо просто решать какие-то задачи, а для обрете​ния власти приходится снова и снова подниматься по иерархической лестнице.
Итак, теории содержания мотивации объясняют основополагающие, базовые нуж​ды людей и выделяют среди них те, которые мотивируют человека к определенным образцам поведения. Все они, и теория иерархии потребностей, и теория СВР, и двух-факторная теория, и теория приобретенных потребностей призваны помочь менедже​рам осознать движущие сотрудниками организаций мотивы. На основе этих теорий менеджеры имеют возможность построить работу так, чтобы она удовлетворяла по​требности выполняющих ее людей, а следовательно, стимулировала наиболеее эф​фективное их поведение.
Теории процессов мотиваци^
Теории процессов призваны объяснить процесс выбора людьми направленных н летворение индивидуальных потребностей образцов поведения и оценки э( ности принятого решения. Наибольшую известность получили теория справедл вости и теория ожиданий.

ТЕОРИЯ СПРАВЕДЛИВОСТИ
Теория справедливости изучает представления сотрудников организации о том, насколько объективно менеджмент оценивает внесенный ими трудовой вклад в сравнении с остальными работниками (автор — Стейси Адаме). Теория пред​полагает, что, оценивая индивидуально вознаграждение за достигнутые в про​цессе труда результаты, сотрудники организации стремятся к социальному ра​венству 7.
В соответствии с теорией справедливости, в том случае, когда индивид оценива​ет получаемое им вознаграждение как приблизительно равное оплате труда дру​гих сотрудников, достигших аналогичных результатов, он воспринимает отноше​ние менеджмента к нему лично как честное и беспристрастное. Равенство вознаг​раждения оценивается по соотношению «входа» и «выхода». Трудовой выход -это зарплата, признание, продвижение по службе, иные выгоды, а вход — образо​вание, опыт, прилагаемые усилия и способности. Индивидуальное соотношение входа и выхода сравнивается с аналогичными пропорциями других членов рабо​чей группы или неким средним по группе. Ощущение справедливости возникает тогда, когда соотношение индивидуального выхода и входа примерно равно про​порции выходов и входов коллег.
Если баланс соотношений вход/выход нарушается, у сотрудника возникает ощу​щение несправедливости. Такое может произойти, к примеру, если человек с высо​ким уровнем образования или большим опытом получает такую же зарплату, как только что поступивший на работу менее образованный сотрудник. Возможно и обратное неравенство: если работник обнаруживает, что получает большее вознаг​раждение за ту же работу, что выполняют его коллеги. В таком случае у него может возникнуть потребность исправить эту несправедливость. Возможно, повысится интенсивность усилий работника, он примет решение о необходимости получения дополнительного образования, а то и задумается о возможности снижения своего заработка. Когда индивид ощущает несправедливость, в нем возникают внутренние противоречия, мотивирующие к достижению баланса.
К наиболее распространенным способам устранения неравенства относятся:
· Изменение выхода. Возможно, индивид примет решение о необходимости увеличения
вознаграждения (потребует увеличения зарплаты или предоставления ему более про​
сторного офиса). Аналогично может поступить и целый профсоюз, настаивающий,
чтобы .оплата и условия труда его членов соответствовали средним по промышлен​
ности.

· Изменение входа. Человек может выбрать и другой путь, уменьшая прилагаемые
в процессе труда усилия. Например, работник, воспринимающий зарплату как несо​
размерно маленькую, начинает работать с прохладцей или «опускается» до прогу-

.  лов. Если работник считает, что ему переплачивают, он может повысить интенсив​ность труда.
*
Изменение представлений. Исследования показывают, что в том случае, когда инди​
виду не удается воздействовать на вход или выход, возможна корректировка его пред​
ставлений о справедливости. Он может искусственно завысить статус своей работы
или как-то повлиять на представления других людей о своем заработке, что позволя​
ет восстановить внутреннее равновесие.
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* Уход с работы. Если человек чувствует, что к нему относятся несправедливо, он может принять решение об уходе с работы, рассчитывая найти новую, с более благо​приятным балансом входа и выхода.
Менеджеры должны помнить, что их подчиненные оценивают свое вознаграждение, сравнивая его с оплатой труда и другими выгодами коллег. Увеличение заработной платы или назначение на более высокую должность, воспринимаемые как несправед​ливые или неравные по отношению к другим сотрудникам, не оказывают мотивирую​щего воздействия. В некоторых организациях, например, используют двойную систе​му оплаты труда: новички получают гораздо меньше, чем опытные работники, что изначально создает основу для несправедливости. Один из наиболее ярких приме​ров — практика компании United Parcel Service. Принятый в компанию новый работ​ник говорит: «Система оплаты труда меня просто бесит! Я получаю $ 9,68 в час, а парень, который работает рядом со мной, $ 13,99 за ту же самую работу!»8 Несправед​ливость в оплате создает давление на работников, которое порой оказывается слиш​ком велико. И тогда они пытаются изменить свои представления, изменить саму си​стему или принимают решение об уходе с работы. Квалифицированный менеджер всегда стремится к тому, чтобы подчиненные воспринимали его решения как справед​ливые. В противном случае мотивация сотрудников к труду существенно снижается.
ТЕОРИЯ ОЖИДАНИЙ
Приверженцы теории ожиданий утверждают, что уровень мотивации сотрудников зависит от представлений индивидов относительно своих способностей к выполне​нию тех или иных рабочих задач и получению желаемого вознаграждения. Большой вклад в развитие теории внесли Виктор Врум и другие ученые9. Внимание исследо​вателей в данном случае сосредоточено не на идентификации потребностей людей, а на анализе связанного с направленными на получение вознаграждения усилиями мыслительного процесса. Рассмотрим его на примере Билла Бредли, студента уни​верситета, страстно желающего получить на экзамене по бухгалтерскому учету оцен​ку «отлично» (иначе не видать ему в следующем семестре стипендии). На мотива​цию Билла влияют: 1) представление о том, что условие получение оценки «отлично» -упорная подготовка и 2) представление о том, что «отлично» на экзамене позволит ему добиться средней оценки «хорошо» за курс в целом. Если бы Билл не был уверен в том, что он способен получить «пять» на экзамене или в том, что отличная оценка принесет ему «хорошо» в общем зачете, у него не было бы мотивации готовиться усерднее, чем обычно.
Теория ожиданий основана на взаимосвязях между усилиями, которые предпри​нимает индивид, его уровнем исполнения рабочих заданий и желательностью ассоциируемых с упорным трудом результатов. Эти элементы и связи между ними представлены на рис. 16.4. Базой для теории являются ожидания человека относи тельно связи усилий, уровня исполнения и результатов с ценностью последних.
Ожидание Е -> Р связано с вопросом: обеспечат ли прилагаемые усилия высоки уровень исполнения рабочих заданий? Для того чтобы ожидания оправдались, ин​дивид должен обладать соответствующими способностями, опытом аналогичной деятельности, а также необходимыми инструментами, оборудованием и возмо»

ностями для выполнения работы. В случае Билла Бредли ожидание Е—>Р будет достаточно велико в том случае, если он будет уверен, что усиленная подготовка позволит ему получить на последнем экзамене оценку «отлично». Если же Билл считает, что он не имеет ни соответствующих способностей, ни возможностей для подготовки, он вряд ли будет рассчитывать и стремиться к отличной оценке.
Ожидание Р—>О связано с ответом на вопрос о том, приведет ли эффективная деятельность к желанным результатам? Например, человек хочет получить какую-то связанную с его работой выгоду. Для того чтобы получить желаемое вознаграж​дение, он должен добиться определенного уровня исполнения рабочих заданий. Если ожидание Р—>О велико, индивид будет мотивирован к упорному труду. Если же он уверен, что работа пусть до «седьмого пота» не позволит ему заполучить желаемые выгоды, мотивация будет гораздо ниже. Если «пятерка» за последний экзамен обеспечивает Биллу «хорошо» за весь курс, его ожидание Р—>О будет весь​ма велико.
Под валентностью понимается ценность или привлекательность для индивида полученных результатов. Если результаты, которых можно добиться хорошей ра​ботой и значительными усилиями, не представляют для человека интереса, его мо​тивация находится на низком уровне. Напротив, ценные для индивида результаты создают сильную мотивацию.
Теория ожиданий отнюдь не пытается определить конкретные типы потребнос​тей или выгод, а лишь утверждает, что они существуют, причем носят индивиду​альный для каждого человека характер. Кто-то стремится получить должность и расширить свои полномочия, другой сотрудник характеризуется высокой валентно​стью к установлению добрых отношений с коллегами. Следовательно, у первого будет сильная мотивация к действиям, которые позволят добиться повышения, а У второго — к реализации возможности быть членом команды и продолжать ассо​циировать себя с группой.
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Попробуем объяснить, как работает модель ожиданий, на еще одном простом примере. Джейн Андерсон работает продавцом в магазине подарков. Если Джейн уверена, что ее трудовые усилия (реализация большого объема товаров) позволят получить высокую должность в отделе сбыта торговой компании, мы можем утвер​ждать, что она имеет высокое ожидание Е—>Р. Кроме того, если Джейн уверена, что большой объем продаж принесет ей дополнительный доход (премию, бонус), мож​но считать, что достаточно высоко и ожидание Р-*0. Наконец, если премия или бонус имеют для нее немаловажное значение, значит, велика и валентность и Джейн имеет высокую мотивацию к труду. С другой стороны, если хотя бы одно из ожида​ний находится на низком уровне или если деньги, продвижение не играют для Джейн особой роли (низкая валентность), ее мотивация будет относительно слаба. Силь​ная мотивация к труду предполагает, что все три фактора модели ожиданий нахо​дятся на высоком уровне.
МЕНЕДЖЕРАМ НА ЗАМЕТКУ. Теория ожиданий имеет большое сходство с те​орией руководства «путь—цель» (см. гл. 15). Обе теории сводятся к потребностям и целям конкретных работников. Задача менеджеров — помочь подчиненным удов​летворить имеющиеся потребности и в то же время способствовать достижению целей организации. Необходимо попытаться добиться соответствия между навыка​ми и способностями индивида и требованиями конкретных рабочих заданий. Для того чтобы добиться повышения мотивации, менеджер должен идентифицировать потребности работников, определить их возможные результаты, удостовериться в том, что сотрудники обладают ресурсами (время и средства труда) для выполне​ния рабочих заданий.
Некоторые компании используют принципы теории ожиданий для разработки стимулирующих систем оплаты труда, побуждающих работников к достижению организационных результатов. Основная трудность состоит в том, что такая систе​ма должна соответствовать способностям и потребностям сотрудников компании.
СИСТЕМА ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ В КОМПАНИИ SOLAR PRESS
В 1970-х гг., когда Solar Pi-ess была небольшим семейным предприятием, ее владелец Джон Хадец ежемесячно выписывал работникам премии в $ 20-60. Все получали одну и ту же сумму, и при этом никто не понимал, за что.
Для того чтобы работники четко осознавали связь размеров бонусов с достигнутым^ показателями производительности, менеджмент компании (специализируется на прямс почтовой рекламе) принял решение об организации команд. Каждая из них получала еж месячные бонусы, размер которых определялся достигнутыми результатами. Произво; телыюсть труда возросла, но вскоре конкуренция между командами приобрела нсздор< вый характер. Работники, к примеру, перестали следить за состоянием оборудования, оыли озабочены не столько своими показателями, сколько результатами других команд, i отставание могло привести к лишению премии. Конкуренция внутри Solar Press создал больше проблем, чем разрешила.
В 1987 г. компания перешла на новую систему вознаграждения. Премии npnoopej индивидуальный характер, но их источником служил единый премиальный фонд, разм которого определялся прибылью компании, что, как предполагалось, стимулирует сотруд​ников к совместному труду. В 1989 г. Solar Press сделала еще один направленный на расш рение участия сотрудников в управлении шаг вперед. В течение одного рабочего дня в i' все сотрудники компании занимаются анализом показателей продаж, определяют ueJ производства, потребности в оборудовании на предстоящий год, что способствует осозна-

'

нию места и вклада каждого из них в результаты деятельности фирмы. За 1990 г. объем продаж компании возрос на 18 %, организация приняла на работу еще 100 рабочих, откры​ла новое производство '°.
Первая система вознаграждения компании Solar Press не позволяла сотрудникам осознать взаимосвязь между усилиями, уровнем исполнения и результатами. Пе​реход к командной организации и командному стимулированию обусловил фор​мирование высоких ожиданий Е->Р. Ожидания Р-> О также были достаточно вели​ки, что привело к обострению конкуренции команд. Последняя редакция системы оплаты труда позволила поддержать высокий уровень ожиданий, а условием дос​тижения желаемых результатов является кооперация усилий работников, что мо​тивирует их к совместному труду.
Мотивационная теория подкрепления
Теория подкрепления оставляет в стороне вопросы потребностей и мышления ра​ботников и привлекает внимание менеджмента к анализу взаимосвязей между по​ведением сотрудников организации и его последствиями. Приверженцы теории исследуют проблемы изменения или модификации поведения людей в процессе труда, адекватного использования немедленного вознаграждения и наказаний.
СРЕДСТВА ПОДКРЕПЛЕНИЯ
Комплекс методов, посредством которых на основе теории подкрепления менедж​мент стремится к изменению поведения сотрудников, получил название регулиро​вания поведения. Основное предположение, на котором основываются методы регулирования поведения, — так называемый закон эффекта, согласно которому индивиды стремятся к повторению позитивно подкрепленного поведения и, наобо​рот, избегают вновь демонстрировать неподкрепляемые действия. Подкрепление определяется как любые действия, которые вызывают повторение или, напротив, подавление определенных образцов поведения. Выделяют четыре основных типа подкрепления: позитивное подкрепление, отказ от нравоучений, наказание и угаса​ние. Каждый тип подкрепления является реакцией менеджмента на поведение ра​ботника, которое представляется желательным либо не должно повториться. Раз​личные типы подкреплений представлены на рис. 16.5.
ПОЗИТИВНОЕ ПОДКРЕПЛЕНИЕ. Позитивное подкрепление представляет собой 'награждение желаемого поведения сотрудников (похвала за своевременное при​бытие на рабочее место, за перевыполнение рабочего задания). Такого рода «прият​ные неожиданности» стимулируют индивидов к повторению подобных действий. ОТКАЗ ОТ НРАВОУЧЕНИЙ. Отказ от нравоучений означает, что желательное «ведение сотрудника приводит к тому, что менеджер отказывается от применения к нему каких-либо негативных воздействий. Иногда данный метод называют не​гативным подкреплением. В стремлении избежать неприятных ситуаций работники
[image: image5.png]
Источник: Richard L. Daft and Richard M. Steers, Organizations: A Micro/Macro Appro​ach, Glenview, 111.: Scott, Foresman, 1986, 109,
Рис. 16.5. Изменение поведения посредством подкрепления
вынуждены поступать «правильно» с точки зрения менеджмента и постепенно при​выкают к желательным для организации образцам поведения (высокие показатели выполнения рабочих заданий не дают повода для выговоров со стороны начальника).
НАКАЗАНИЕ. Наказание является негативным результатом действий работни​ка, когда он ведет себя крайне нежелательным для организации образом. Например, начальник может устроить разнос подчиненному за то, что тот не выполнил свое задание. Менеджер ожидает, что негативный результат послужит наказанием и веро​ятность того, что подобное поведение повторится в будущем, уменьшится. Иссле​дователи высказывают противоречивые мнения относительно эффективности нака​заний. Данный метод подвергается критике за то, что подвергнутый наказанию сотрудник не получает информации о том, как ему следовало вести себя.
УГАСАНИЕ. Угасание предполагает полный отказ менеджмента от применения положительного вознаграждения. Таким образом, демонстрируемый работником образец поведения остается без подкрепления, а значит, он вряд ли будет повто​ряться. Если постоянно опаздывающий на работу сотрудник будет лишен поощре​ния (премия или продвижение по службе), он вскоре поймет, что его поведение н позволяет ему добиться желанных результатов.
Использование положений теории подкрепления позволяет некоторым менед жерам добиться положительных результатов. Джек Уэлч, председатель совета ди​ректоров General Electric, всегда делал упор на необходимость подкрепления. I путь на вершины организационной иерархии начинался с должности менеджера п закупкам, и Дж. Уэлч требовал, чтобы его подчиненные обязательно сообщали
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о том, если им удавалось «выбить» из поставщиков скидки. В этом случае Дж. Уэлч бросал все свои дела и обязательно связывался с подчиненным, чтобы сказать: «От​личные новости! Такого и я не смог бы добиться!» Возможно, именно эффективное использование позитивного подкрепления и сильная мотивация подчиненных спо​собствовали тому, что Дж. Уэлч всегда пользовался огромным уважением у своих подчиненных11.
ГРАФИКИ ПОДКРЕПЛЕНИЯ
В большинстве исследований на тему подкрепления желаемого поведения отмеча​ется, что скорость обучения работников во многом определяется графиком (т. е. частотой и интервалами) подкрепления. Выделяют пять типов графиков подкреп​ления: один — постоянного подкрепления и четыре — частичного.
ПОСТОЯННОЕ ПОДКРЕПЛЕНИЕ. В случае если подкрепление носит постоянный характер, поощряться должно каждое проявление желаемого поведения. Такой гра​фик особенно эффективен на ранних стадиях обучения новым типам поведения, так как каждое усилие сотрудника сопровождается выгодным для него результатом.
ЧАСТИЧНОЕ ПОДКРЕПЛЕНИЕ. В реальной действительности подкрепление всех желаемых образцов поведения сотрудника менеджером не представляется возмож​ным. Поэтому проводится частичное подкрепление, когда поощрение происходит лишь в определенных случаях. Выделяют четыре основных графика частичного подкрепления: с фиксированным интервалом, с фиксированным уровнем, с пере​менным интервалом и с переменным уровнем.
Подкрепление с фиксированным интервалом. В данном случае работник получает вознаграждение через определенные промежутки времени. Если он демонстрирует надлежащее поведение каждый день, то подкрепление может производиться раз в неделю. Примерами подкрепления с фиксированным интервалом являются регу​лярные выплаты премий и других бонусов.
Подкрепление с фиксированным уровнем. Подкрепление производится через оп​ределенное число проявлений желаемого поведения, скажем, через каждые пять раз. Например, когда за сборку 10 кг перца работнику платят $ 3,50 — это подкреп​ление с фиксированным уровнем. На таком графике подкрепления основано боль​шинство сдельных систем оплаты.
Подкрепление с переменным интервалом. В этом случае подкрепление произво​дится через разные непредсказуемые для работника промежутки времени. При​мер — обход цехов директором завода, во время которых он лично благодарит наи​более усердных работников.
Подкрепление с переменным уровнем. В данном случае переменным является не
временной период, а число повторов желаемого поведения. Поощрение работника
может производиться через 5, 10 или 20 «правильных поступков» (как в случае
игральными автоматами: человек ожидает, что джек-пот будет выпадать через
°пределенное число игр, но на самом деле число игр носит переменный характер).
Дополнительные характеристики различных графиков подкрепления представ​лены в табл. 16.1. Постоянное подкрепление является наиболее эффективным в тех случаях, когда менеджмент стремится к освоению сотрудниками новых образцов
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поведения, но даже в случае достижения успеха сохраняется высокая вероятность постепенного угасания «угольков». Частичное подкрепление наиболее адекватно задаче поддержания желаемого поведения в течение длительного времени. Самым эффективным из рассмотренных нами графиков является подкрепление с перемен​ным уровнем, позволяющее добиться закрепления поведения на длительный срок (так как поощрение производится через значительные интервалы времени).
Один из примеров успешно использующих теорию подкрепления небольших ком​паний - деятельность Parsons Pine Products.
ПОЗИТИВНОЕ ПОДКРЕПЛЕНИЕ В PARSONS PINE PRODUCTS
В Parsons Pine Products работают всего 75 человек, но компания является крупнейшим в мире производителем планок для жалюзи. Для мотивации и поощрения работников ме-
Таблица 16.1. Примеры графиков подкрепления
	График подкрепления 
	Природа подкрепления 
	Влияние на поведение при подкреплении 
	Влияние на поведение при отказе от подкрепления 
	Пример 

	постоянное 
	поощрение осле каждого проявления желаемого сведения 
	быстрое бучение новому сведению 
	быстрое угасание 
	Похвала 

	С фиксированным интервалом 
	1оощрение срез определенные промежутки времени 
	Среднее и нерегулярное юведение 
	Быстрое угасание 
	Еженедельная оплата 

	С фиксированным уровнем 
	Поощрение после получения определенного результата 
	Быстро приводит к очень эффективному и стабильному поведению 
	Быстрое угасание 
	Сдельная оплата труда 

	С переменным интервалом 
	Поощрение через разные промежутки времени 
	Умеренно эффективное и стабильное поведение 
	Медленное угасание
~— ^-^— — — — Медленное угасание 
	Оценка
деятельности и
вознаграждение
через случайные
промежутки
времени 
 

Бонусы продавцам,
привязанные к
числу контактов с
покупателями, с
нерегулярными
проверками 
 

	С переменным уровнем 
	Поощрение после достижения различных положительны результатов 
	Очень эффективное поведение 
	
	



неджеры фирмы разработали специальные графики позитивного подкрепления, включа​ющие в себя следующие моменты.
1. Премия за безопасность. Работник, в течение месяца не попадавший в происшествия,
приведшие к потере рабочего времени, получает премию в размере четырех почасовых
ставок оплаты труда.

2. Ретро-премия. Если в связи с отсутствием инцидентов с рабочими компании уда​
лось сэкономить определенные денежные средства, вся сумма направляется на пре​
мирование сотрудников.

3. Премия за прилежность. Отсутствие прогулов и опозданий в течение месяца возна​
граждается премией в размере восьми почасовых ставок.

4. Премия из прибыли. 4 % прибыли компании после уплаты налогов направляются
в распределяемый между работниками премиальный фонд.

Данный план подкрепления правильного поведения оказался крайне эффективным. Когда-то число несчастных случаев в Parsons Pine Products превышало средние по штату показатели на 86 %; сегодня оно на 32 % ниже. Показатели текучести кадров и опозданий на работу минимальны, а прогулов не бывает вовсе. Успеху плана способствует и то, что график подкрепления выдерживается строжайшим образом, безо всяких исключений. Вла​делец компании Джеймс Парсонс говорит: «Как-то раз мне позвонила женщина и сказала, что на ее машину упало дерево и она не сможет вовремя быть на работе. Она просила меня сделать для нее исключение. Но если бы я выполнил ее просьбу, я должен был бы посту​пать так и впредь»12.
Программы подкрепления прекрасно работают и в таких компаниях, как Campbell Soup, Emery Air Freight, Michigan Belt и General Electric. Менеджмент четко опреде​ляет и честно, не ущемляя ничьих прав, распределяет заслуженное сотрудниками за выполнение рабочих заданий вознаграждение. Кроме того, менеджеры прекрасно понимают, что если заслуги работников будут оставлены без внимания, воздей​ствие на их поведение будет не менее сильным, но со знаком «минус».
Теории мотивации (теории содержания, процессов и подкрепления) широко применяются в различных странах мира и, в частности, в России (см. «В фокусе — глобальная конкуренция»).
Дизайн рабочих заданий и мотивация
Рабочее задание — это элемент труда, за выполнение которого несет ответственность конкретный сотрудник. Рабочее задание может заключаться в выписывании штраф​ных квитанций за неправильную парковку или в планировании программы передач на телевидении, рабочий на конвейере может раз за разом выполнять одну и ту же опера​цию, а врач «скорой помощи» должен обеспечивать каждому пострадавшему необхо​димое именно ему лечение. Выполнение заданий обеспечивает сотрудникам получе​ние выгод, удовлетворяющих их потребности. Менеджеры должны четко осознавать, какие аспекты рабочих заданий мотивируют сотрудников к высокой производитель​ности, а также как-то компенсировать рутинность, ведь скучная работа никому не Доставляет удовольствия. Дизайн рабочих заданий — это применение теорий моти​вации для разработки структуры деятельности сотрудников с целью повышения про-
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изводительности и уровня удовлетворения от труда. Выделяют несколько к дизайну рабочих заданий: упрощение, ротацию, расширение
УПРОЩЕНИЕ РАБОЧИХ ЗАДАНИЙ
Удрощевдйрабо^
ста выполнения отдельных задач. Происходит это за счет сокращения ч, ела зад приходящихся на одного сотрудника. Упрощение рабочих задании<™«^C* принципах научного менеджмента и промышленного инжиниринга. Раб,         л быть простой, повторяющейся и стандартизованной. Таким образом со     даик лучает возможность производить одну и ту же операцию большее чис.       з Л Ф чем такие задания могут выполняться сотрудниками, не обладающими         .   • ными навыками или опытом, что положительно влияют на показатели i

дительности организации. Поскольку требования к подготовке рабочих (в том чис​ле и к принятию решений) снижаются, появляется возможность для их взаимоза​меняемости. Но упрочение рабочих заданий абсолютно неэффективно с точки зре​ния мотивации сотрудников к труду. Работники негативно воспринимают скуку и рутину, что выражается в прогулах, саботаже, объединениях в профсоюзы. На рис. 16.7 проводится наглядное сравнение практики упрощения рабочих заданий, ротации и расширения.
РОТАЦИЯ РАБОЧИХ ЗАДАНИЙ
Ротация рабочих заданий предполагает систематическое перемещение работников от выполнения одних задач к другим без дополнительного усложнения каждой из них. Например, рабочий автозавода первую неделю месяца устанавливает стекла, вторую — передние бамперы, третью — колеса, четвертую — сиденья. Ротация по​зволяет совместить повышение производительности и разнообразие труда, а зна​чит, на определенное время увеличить мотивацию работников. Но по истечении определенного времени ощущение новизны рабочих заданий проходит, они вновь воспринимаются как монотонные, рутинные.
Некоторые компании приходят к выводу, что ротация рабочих заданий способ​ствует повышению гибкости рабочей силы. По мере того как происходит отказ от закостенелых должностных обязанностей и сотрудники осваивают исполнение но​вых рабочих заданий, снижаются затраты организации на рабочую силу . Один и тот же сотрудник может быть оператором сверлильного станка, штамповщиком и сборщиком — в зависимости от производственных потребностей в данный мо- ' мент времени. Некоторые профсоюзы выступают против подобной практики, но большинство из них благосклонно воспринимают ротацию, так как она способству​ет повышению конкурентоспособности компании.
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РАСШИРЕНИЕ РАБОЧИХ ЗАДАНИЙ
При расширении рабочих заданий несколько узких задач объединяются в одну, более широкую. Данная практика – реакция на недовольство работников чрезмерным упрощением труда. Сотрудник, отвечающий не за одно, а за несколько заданий, располагает большим временем для их выполнения, что создает разнообразие и позитивное ощущение необходимости приложения значительных усилий. В компании Maytag расширение рабочих заданий потребовало изменения принципов сборки: если раньше рабочий собирал только часть водяного насоса, которая перемещалась по конвейерной ленте, то теперь он собирает изделие целиком. На новых заводах General Motors сборочные конвейеры вообще не предусмотрены. На смену им пришли самоходные транспортеры, перемещающие автомобили по отдельности по всем стадиям сборки. Транспортер подъезжает к очередному сборочному пункту, останавливается, и группа рабочих выполняет порученный ей блок задач, например устанавливает двигатель и связанные с ним механизмы. Таким образом, рабочие выполняют широкий круг рабочих заданий на одном автомобиле (вместо большого числа мелких операций на многих автомобилях).
ОБОГАЩЕНИЕ РАБОЧИХ ЗАДАНИЙ
Вспомним теорию иерархии потребностей А. Маслоу и двухфакторную теорию Ф Герцберга Метод обогащения рабочих заданий вместо изменения частоты выполняемых работником задач предполагает внедрение в процесс труда мотивационных факторов высшего уровня (ответственность, признание, возможности для роста, обучения и достижений). Работники сами контролируют необходимы им ресурсы, решают проблемы организации труда и личностного роста, самостоятельно определяют уровень интенсивности усилий. Программы обогащения рабочих заданий внедряют такие компании, как AT&T, IBM и General Foods. Их цель - повышение уровня мотивации и удовлетворения работников.
МОДЕЛЬ ХАРАКТЕРИСТИК РАБОЧИХ ЗАДАНИЙ
Важный вклад в исследование проблем дизайна рабочих заданий внесли Ричард Хэкмен и Грег Олдхем, предложившие концепцию редизайна труда, т. е. из) процесса труда, направленных на производительность и обогащение опыта с     УД ников 13. В основу разработанной ими модели характеристик рабочих з (см. рис. 16.7) легло исследование характеристик сотен разнообразных дель состоит из трех частей: важнейших характеристик раооты, крит. хологических состояний и уровня настоятельности потребностей в р<      .
СТЕРЖНЕВЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ РАБОЧИХ ЗАДАНИИ. Р. Хэкмиг  ГОлД^ хем выделяют пять основных, определяющих мотивационныи потенциа
заданий, характеристик.
_ яаний дей-
1. Разнообразие задач - число различных, необходимых для «"""""""JgSSJ*-
ствий и навыков Рутинная, повторяющаяся работа (на сборочном конве
i
теризуется нГким'разнообразием. Напротив в отделе ^^SJISSSSZ.
где каждый день приходится решать новые проблемы, степень разнообра.


2. Индивидуальность задач — степень «законченности» рабочего задания, т. е. ощущение работника перед началом и по окончании процесса труда. Индивидуальность
задач шеф-повара ресторана существенно выше, чем индивидуальность задач у заня​того на раздаче сотрудника кафе быстрого питания.

3. Значимость задач — степень важности задачи для сотрудника, восприятие ее значе​ния для компании и покупателей. Сотрудники, которые занимаются распределением
пенициллина и других медикаментов во время эпидемий, прекрасно осознают значимость своей работы.

4. Автономия — степень свободы и самоопределения в планировании и выполнении
заданий. Маляр вряд ли нуждается в указаниях об организации процесса покраски
дома, но его коллега на конвейере, как правило, лишен подобной «привилегии».

5. Обратная связь — отражает, в какой степени выполнение рабочих заданий обеспечи​вает поступление к сотруднику данных об уровне и оценке его труда. Различные задания предоставляют индивидам разные возможности для оценки результатов своих усилий. Тренер футбольной команды знает, выиграли его подопечные или проиграли, а работник отдела исследований, возможно, дождется подтверждений правильности своих идей только через несколько лет.

В соответствии с рассматриваемой нами моделью данные характеристики рабо​чих заданий определяют уровень мотивации сотрудников, качество и удовлетво​рение от труда.
КРИТИЧЕСКИЕ ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ СОСТОЯНИЯ. В модели указывается, что перечисленные выше характеристики рабочих заданий приносят наибольшее удов​летворение тогда, когда в процессе труда индивиды пребывают в определенных пси-
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хологических состояниях. Разнообразие, индивидуальность и значимость задач вызывают у человека ощущение значимости его работы (см. рис. 16.7). В этом слу​чае индивид получает удовлетворение от труда самого по себе (т. е. получает внут​ренние выгоды). Автономия пробуждает в человеке ощущение ответственности а обратная связь дает знание фактических результатов труда. Сотрудник осозна​ет, насколько хорошо (или плохо) он выполняет свои задачи и в случае необходи​мости, для того чтобы добиться более высоких результатов, изменяет организацию или интенсивность труда.
ЛИЧНЫЕ И РАБОЧИЕ РЕЗУЛЬТАТЫ. Влияние стержневых характеристик рабо​чих заданий на психологические состояния индивида — ощущение значимости, от​ветственности и знание фактических итогов деятельности — выражается в личных и рабочих результатах: высокой мотивации к труду, высоким показателям выполне​ния задач, высокой степени удовлетворения от труда, низкой текучести кадров.
УРОВЕНЬ НАСТОЯТЕЛЬНОСТИ ПОТРЕБНОСТЕЙ В РОСТЕ. Последний компо​нент модели характеристик рабочих заданий — уровень настоятельности потреб​ностей вроете. Предполагается, что потребности людей в росте и развитии сугубо индивидуальны. Если человек хочет всего лишь удовлетворить свои базовые по​требности (в безопасности, в любви), модель оказывается малоэффективной. Если же у индивида развиты потребности в личностном росте и достижениях, включая стремление к высоким результатам труда, эффективность модели весьма велика. Такие сотрудники положительно воспринимают ее практическое применение, о чем свидетельствует и опыт компании Sequins International.
МОДЕЛЬ ХАРАКТЕРИСТИК РАБОЧИХ ЗАДАНИЙ В КОМПАНИИ
SEQUINS INTERN A TSONAL
Компания Sequins International (штат Нью-Йорк), сталкивается с жесточайшей конку​ренцией зарубежных компаний, и прежде всего индийских и китайских производителей. В развивающихся странах в изготовлении блесток и других украшений для одежды ис​пользуется ручной женский и детский труд, а расходы на заработную плату минимальны. С другой стороны, рынок подобных изделий оценивается в $ 100 млн. Для того чтобы конкурировать на равных, американские фирмы используют специальное оборудование, впервые опробованное еще в 1940-х гг. Машины позволяют сэкономить на оплате труда, не возникают другие проблемы. В процессе труда производятся одни и те же движения,ж вызывает боль в мышцах и неимоверную скуку. Участие компании Sequins International в финансируемой профсоюзами программе по улучшению эргономики позволило провес ти модернизацию оборудования и добиться снижения стрессов у обслуживающего их i сонала. Одновременно возросли в сторону увеличения разнообразия и требования к труде вым навыкам сотрудников, что дает работникам чувство индивидуальности задач.
80 % работников Sequins — латиноамериканцы, многие из них плохо владеют анпп ским языком. Компания предлагает им уроки языка, которые проводятся три раза в нед во время перерыва на обед. Для обучения новым задачам работникам предлагаются курс математики и статистики. Ответственность за контроль над уровнем качества возложс на две рабочие команды — одна отвечает за характеристики товаров, вторая — за поддерж покупателей (контроль выступает и как часть производственного процесса и обеспечивав обратную связь и обучение).
Инновации в дизайне рабочих заданий и мотивации позволили резко повысить у; летворение работников от труда, в отдельных цехах показатели абсентеизма снизил!' в два с половиной раза. Компании удалось добиться сокращения издержек произволе (на 30 %), накладных расходов периода производственного цикла и объема запасов ' .

НАДЕЛЕНИЕ ВЛАСТЬЮ И НОВЫЕ ПРОГРАММЫ МОТИВАЦИИ
В последние годы американские компании широко применяют различные, осно​ванные на теориях мотивации программы, цель которых состоит в повышении уров​ня удовлетворенности от труда сотрудников и показателей выполнения рабочих заданий (см. табл. 16.2). Новейшей тенденцией в мотивации работников является наделение властью — передача рядовым сотрудникам дополнительных властных полномочий. Данная практика позволяет добиться существенного повышения производительности труда, так как она способствует творческому труду, когда ра​ботники самостоятельно принимают решения о методах выполнения рабочих зада​ний. Большинство приходящих в организацию сотрудников хотели бы добиться высоких показателей, и наделение властью позволяет реализовать эту мотивацию.
Ральф Штайер, исполнительный директор fympubijohnsonville Foods, уверен, что возможности менеджера определяются уровнем мотивированности и заинтересо​ванности его подчиненных: «Настоящая власть заключается в передаче ее другим, тем, кто умеет делать нечто лучше, чем вы»15. Менеджер, который передает часть своих полномочий подчиненным, имеет все основания рассчитывать на устойчиво мотивированных, творчески относящихся к решению рабочих задач сотрудников.
Наделение властью сотрудников означает, что они получают в свои «руки» че​тыре «символа освобождения»: информацию, знания, власть и вознаграждение. Таблица 16.2. Новые мотивационные программы вознаграждения за труд
	Название программы 
	Описание 

	Оплата в зависимости от результатов труда 
	Каждый работник вознаграждается пропорционально результатам вклада в решение общих задач. Также известна как оплата за заслуги 

	Участие в доходах 
	Предусматривает вознаграждение всех работников и менеджеров при достижении компанией (бизнес-единицей) поставленных целей. Стимулирует работу в командах 

	Программа участия в собственности компании 
	Работники превращаются в частичных собственников компании, что позволяет им участвовать в прибылях (что в свою очередь мотивирует сотрудников к направленным на увеличение доходов усилиям) 

	Единовременные бонусы 
	Вознаграждение труда работников в форме разовой денежной премии 

	Определяемая знаниями оплата труда 
	Зарплата работника увязывается с требуемыми от него навыками (выполняемыми задачами). У работников появляется мотивация к повышению квалификации, обучению новым профессиям, что положительно воздействует на степень гибкости и показатели производительности компании 

	Гибкие рабочие графики 
	Гибкий график работы позволяет работникам самостоятельно планировать свой рабочий день. Если в компании практикуется совместительство, то одну должность могут занимать два и более совместителей 
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Работники получают информацию о деятельности компании. В компаниях, ши​роко использующих принципы наделения властью, работники получают свобод​ный доступ к необходимым им данным. Примером служит компания Сот-Согр Industries, в которой каждый работник имеет доступ к финансовой информации (включая сведения о заработной плате высших менеджеров).
Сотрудники обладают знаниями и навыками, которые они используют для дос​тижения целей компании. Для того чтобы развить эти знания и навыки, компании реализуют специальные обучающие программы. В компании Tellabs (производство телекоммуникационного оборудования) исполнительный директор лично раз в месяц проводит занятия с сотрудниками, в ходе которых его подчиненные осваи​вают методы самостоятельного решения производственных проблем и повышения качества продукции.
Работники обладают достаточной для принятия самостоятельных решений вла​стью. Сотрудники компании могут оказывать непосредственное влияние на испол​нение различных рабочих процедур и деятельность компании в целом. Как прави​ло, оно осуществляется в форме самоуправляемых рабочих команд или специальных групп по контролю и улучшению качества. В компании Compaq торговые предста​вители получили возможность работы на дому и право самостоятельного составле​ния графиков работ. Компания предоставляет им подключенные к корпоративной сети компьютеры, так что работники могут делиться информацией с коллегами и имеют доступ к обширным базам данных. В ответ на «заботу» менеджмента торго​вый персонал Compaq установил новый рекорд производительности16. Во вставке «Движущие силы управленческой революции» вы найдете рассказ о том, как наде​ление властью привело к обретению корпорацией Chrysler второго дыхания.
Уровень вознаграждения работников определяется результатами деятельности ком​пании. В организациях, в которых работники имеют широкие властные полномо​чия, вознаграждение зачастую зависит от первичных результатов деятельности. RJohnsonville Foods, например, работники имеют «долю в деятельности компании»: каждые шесть месяцев между ними распределяется фиксированный процент от прибыли до налогообложения. Какую долю получит конкретный работник, опреде​ляется по системе индивидуальных оценок. А разрабатывают и пользуются этой системой рядовые работники-волонтеры компании.
Вопросы
1.
Низкооплачиваемый обслуживающий персонал - проблема для многих комп
Возьмем, к примеру, плохо обученных и слабо мотивированных опер;
ских машин, которые проверяют багаж пассажиров в аэропортах. К ровали этих людей, чтобы повысить их бдительность?
2.
В одной небольшой компании регулярно выбирают «работника месяца». Ему п
ставляется право парковать свою машину рядом с машиной президен
перед самым входом. Как теория объясняет возникновение позитивной
в данном случае?

 
ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ПОЛНОМОЧИИ ВОЗВРАЩАЕТСЯ СТОРИЦЕЙ
В 1990-х гг. компания Chrysler выпела, нн. рынок целую серию новых автомобилей, пользующихся у потребителей «бешеной» популярностью. В 1994 г. объем еж продаж вы​рос (в сравнении с 1993 г.) на 20 %, а доходы подскочили на 246 %! В том же .году каждый участвующий в прибылях, сотрудник получил вознаграждение в размере S 8тыс. (рекорд за все время существования Chrysler). Если вы попробуете выведать у главы компании Робер​та Итона секрет успеха, то в ответ услышите кгего два слова: наделение властью.:-?
Р. Итон продолжает политику Ли Якоккн начала 1980<-х гг. Как утверждает менеджер,
с тех пор как он пришел в Ch)-ysler,:ou ни ра.чу не принимал личного участия в решениях
относительно товаров. Для разработки новой модели или «омоложения» старой создается
самоуправляемая межфункшюнальная команда, которая несет полную ответственность
за «судьбу» проекта. Высший менеджмент предлагает лишь идею, образ новых автомоби​
лей^ ставит перед командой высокие цели — и дает работникам'полную свободу. Если
возникают проблемы и разногласия, они разрешаются внутри команды без привлечения
руководства. По словам Р. Итона: «Мы им не метаем, и люди чувствуют что делают свою
модель. Поэтому они работают намного, намного усерднее, работают с гордостью. Будет
ли проект успешным или провалится"— целиком зависит от непосредственных его участ​
ников». Один из результатов подобной; организации' -~ снижение затрат на разработку
новых моделей, другой плюс — высокая скорость выхода на рынок. Раньше от идеи нового
автомобиля до вывода его на рынок проходило пять лет, сегодня — три года, и борьба со
временем продолжается.
:::
/
7
Роберт Итон уверен, что успех любой компании определяют люди. «Тут нет никакого волшебства. — говорят он. — Вся разница в том, насколько хорошо вы обучаете сотрудни​ков, насколько хорошо вы мотивируете их, и в какой степени вы наделяете их властью».
Источник: Marshall Loeb, «Empowerment Thai Pays Off», Fortune, March 20, 1995,
.;";l;j45-146. •<:;;.:: >;;;-й '•• :.-.. ^  : 111: :: ••>;;"
3. Для того чтобы добиться сокращения числа несчастных случаев на производстве,
в компании Campbell Soup используется лотерея. Право на получение призов получа​
ет каждый проработавший без происшествий 30 и более дней сотрудник. В чем при​
чина успеха программы?

4. Если опытная секретарша обнаружит, что она получает меньше, чем только что на​
нятая уборщица, в чем будет состоять ее реакция? Какие «доходы» и расходы» она
будет сравнивать в процессе оценки?

5. На какого начальника вы бы предпочли работать: на человека с большой потребно​
стью в достижениях, в близких связях или во власти? Почему? В чем преимущества
и недостатки каждого типа руководителей?

6. Исследование, проведенное среди учителей, показало, что двумя самыми важными
выгодами они считают чувство, что они выполняют важную работу и чувство дости​
жения успеха. Соответствует ли это модели характеристик рабочих заданий Р. Хэк-
мена и Г. Олдхема?

7. В том же исследовании учителя оценивают свою зарплату и дополнительные льготы
как весьма низкие. При всем при том, однако, они продолжают работать. Объясните
их поведение, используя двухфакторную теорию Ф. Герцберга.
8. Во многих организациях среди торговых работников проводятся конкурсы и другие
развлекательные мероприятия. Делается это для того, чтобы сотрудники, часто стал​
кивающиеся (в силу специфики работы) с отказами, не «вешали нос». Могут ли
подобные методы повысить мотивацию торговых агентов?
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9. От каких характеристик работников зависит позитивный эффект улучшения дизай​на рабочих заданий, а именно повышение производительности и удовлетворенности людей?
Ю.Как вы считаете, будет ли эффективной программа наделения властью, если она не увязана с мотивационной программой оплаты труда, скажем, с участием в прибылях?
ОЦЕНИТЕ ВАШУ МОТИВАЦИЮ
	Оценка вопроса 5 = 
	
	Разделите на 1 = 
	
	безопасность 

	Оценки вопросов 9и 13 = 
	
	Разделите на 2 = 
	
	участие в обществе 

	Оценки вопросов 1,3и7 = 
	
	Разделите на 3 = 
	
	самоуважение 

	Оценки вопросов 4, 10, 11 и 12 = 
	
	Разделите на 4 = 
	
	автономия 

	Оценки вопросов 2, 6 и 8 = 
	
	Разделите на 3 = 
	
	самоактуализация 


Укажите, насколько важна для вас каждая характеристика. Вы можете применять их к своей прежней работе или работе, которую выполняете сейчас. По каждой характе​ристике обведите один из баллов: от 1 (совершенно неважно) до 7 (очень важно) (табл. 16.3). Когда закончите, подсчитайте результаты.
Существуют официальные нормы для должностей президентов, вице-прези​дентов, руководителей высшего среднего, низшего среднего и низшего звеньев . Сравните с ними свои средние показатели.
Источник: Lyman W. Porter, Organizational Patterns of Managerial Job Attitudes, New York: American Foundation of Management Research, 1964, 17,19.
КОМУ ПЛАТИТЬ?
Когда Сюзанна Лебо, менеджер по человеческим ресурсам компании Farley Glass Works, обратилась с просьбой о встрече к Берту Уилксу, она ожидала услышать от него хорошие новости для Комитета по заработной плате и премиям. Ей были из] стны некоторые показатели компании, в соответствии с которыми годовая преми обещала быть рекордной, тем более что в течение целых одиннадцати месяцев ко: пания выполняла принятые планы. Производственные успехи способствовали п< нятию боевого духа работников фирмы, опустившегося было до небывало низк уровня. Теперь же работники стекольного завода были полны энтузиазма, и Сюзан не очень хотелось, чтобы их усилия были вознаграждены по заслугам.
Однако лицо Берта было мрачнее тучи. «Сюзанна, у нас серьезная проблема, — начал он. — Мы рассмотрели показатели за третий квартал и спрогнозировали ре-

Таблица 16.3
	I . Чувство самоуважения от выполнения работы 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	2. Возможность личного роста и развития на этой работе 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	3. Престижность работы внутри компании (то есть уважение со стороны других работников компании) 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	4. Возможность мыслить и действовать независимо 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	5. Чувство безопасности на рабочем месте 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	6. Чувство самореализации на работе (то есть ощущение, что ты можешь использовать свои собственные способности, реализовать свой потенциал) 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	7. Престижность работы за пределами компании (то есть уважение со стороны других людей, не работающих в компании) 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	8. Чувство, что усилия на этой работе того стоят 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	9. Возможность помогать другим 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	10. Возможность участвовать в постановке целей 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	1 1 . Возможность участвовать в разработке методов и процедур 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	12. Власть, которую дает работа 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 

	13. Возможность завязать тесную дружбу на работе 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 


зультаты на конец года. И выяснилось, что если мы выплатим премии работникам, то на бонусы управленческому составу, выплачиваемые из чистой текущей прибы​ли, денег не останется. Для руководителей бонусы — основной источник доходов. Мы не можем выплатить рабочим премии и оставить менеджеров без зарплаты».
Сюзанна почувствовала, что начинает терять самообладание. Она не может про​сто сидеть и смотреть, как вытягиваются в негодовании лица рабочих, потому что бухгалтерия не сумела увязать планы по участию в прибылях и планы бонусов для менеджмента. Она боялась, что все то хорошее, чего им удалось добиться с помо​щью нового плана мотивации, пропадет зря. Рабочие выполнили свои обязатель​ства перед компанией и то, что фирма получила большую прибыль, знали все.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
Выступить на собрании менеджеров компании и попытаться доказать необходи​мость соблюдения плана оплаты труда рабочих. Руководство может подождать со своими бонусами, до тех пор пока не будут разрешены проблемы с выплатами.
I. Согласиться с Б. Уилксом. Будет несправедливо, если руководители потеряют столь большую сумму денег. Следует начать готовить рабочих к тому, чтобы они не ждали больших прибылей от участия в программе в первый же год.
3. Выступить на на совете директоров с предложением о разработке компромиссного плана, который бы разделял бонусы между руководством и рабочими.
Источник: Doug Wallace, «Promises to Keep», What Would You Do?, Business Ethics Magazine, vol. II, July-August 1993, 11-12.
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Литература
ТИХАЯ РЕВОЛЮЦИЯ BLOOMINGDALE'S
Компания Bloomingdale's — лидер происходящей в сфере розничной торговли, а точнее в универмагах, тихой революции. Тысячи работников, ранее получавших почасовую оплату, переводятся на комиссионные. С помощью новой системы опла​ты в Bloomingdale's надеются повысить мотивацию работников к труду, привлечь лучших продавцов и предоставить им возможность зарабатывать больше денег. На​пример, при старой системе продавец отдела женской одежды получал за год около $ 16 тыс. ($ 7 в час плюс 0,5 % комиссионных от продаж в $ 500 тыс.). При новой системе оплаты доход этого же продавца должен составить $ 25 тыс. — 5 % комис​сионных от того же объема продаж.
Джон Палмерио, сотрудник салона мужской обуви, с энтузиазмом воспринима​ет перемены в системе оплаты. Его недельный заработок увеличился на $ 175. Од​нако в отделе женского нижнего белья настроения гораздо более минорные. Постав​ленная цель по объему продаж—$ 1,6 тыс. в неделю на сотрудницу — труднодостижима, но обязательна для того, чтобы заработать хотя бы прежние деньги и вообще не ли​шиться работы. В предыдущие годы система комиссионных действовала только в таких «дорогих» отделах, как мебельный, бытовой техники, мужских костюмов. Там продавцы при желании и умении действительно могли заработать больше. Пе​ренос системы на остальные отделы мог и не сработать, но тем не менее, он состоял​ся, и не только в Bloomingdale's.
Основная проблема заключается в следующем — сможет ли фирма сделать сво​их продавцов более ориентированными на покупателя, если они получают только комиссионные. Возможно, продавцам не захочется заниматься жалобами, возвра​тами, мыть прилавки — ведь им необходимо обслуживать покупателей. Более того, внедрение новой системы только в одном магазине обходится в $ 1 млн: необходи​мы образовательные программы, новые компьютерные системы, увеличивается объем фонда заработной платы труда, наконец. И если окажется, что все предпринятые меры негативно отражаются на уровне обслуживания покупателей, можно считать, что усилия себя не оправдывают.
ВОПРОСЫ
1. На каких теориях мотивации основано переключение с почасовой оплаты на систему
комиссионных?

2. Удовлетворяются ли при новой системе потребности высших уровней?

3. Как покупатель, как бы вы отнеслись к необходимости совершать покупки в магази​
не, заработная плата продавцов которого определяется исключительно показателями
индивидуальных продаж?

Источники: Francine Schwadel, «Chain Finds Incentives a Hard Sell», The Wall Street Journal, July 5,1990, B4; Amy Dunkin, «Now Salespeople Really Must Sell for Their Supper», Business Week, July 31,1989,50-52.
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Проблемы, с которыми столкнулась небольшая компания Hearing Technology, очень часто возникают и в крупных компаниях. Как добиться повышения гибкости и отзывчивости к запросам покупателей в современной высококонкурентной сре​де? В корпоративной Америке происходит тихая революция: все больше и больше фирм переходят на командные принципы организации труда. Концепция команд​ного труда изменяет облик организаций, ведь базисными элементами структуры становятся команды, а не отдельные индивиды. Важность работы в командах под​тверждает и опрос 200 из списка «500 лучших компаний» журнала «Fortune», про​веденный « Wall Streeljournal». Оказалось, что работа в командах является наиболее популярной темой корпоративных обучающих программ'. В статье под названием «Команда как главный герой» автор заявляет, что:
...если мы хотим сохранять конкурентоспособность, мы должны начать поощрять коллективное предпринимательство, когда те же усилия дают более высокие в сравнении с индивидуальными усилиями сотрудников, результаты. Приоритеты должны отдаваться командам, а не агрессивным лидерам и гениям-одиночкам 2. Команды появляются порой в самых неожиданных местах. В компании Mattel команда, состоящая из дизайнеров игрушек, специалистов-компьютерщиков и ди​зайнеров-автомобилистов сумела разработать новую успешную игрушку не за 18, а за 5 месяцев. В компании Volvo отказались от сборочного конвейера: сборкой всего автомобиля занимается одна команда рабочих. В компании Hecla Mining команды занимаются постановкой корпоративных целей; крупная телекоммуникационная фирма использует команды продавцов для обслуживания крупных клиентов со сложными запросами; в одной средней школе в штате Кентукки команды учителей составляют расписание уроков на день и решают проблемы с дисциплиной учени-

ков. К работе в командах обратились и многонациональные корпорации, в которых создаются команды менеджеров — выходцев из разных стран мира. В компании Ford команды отвечают за обнаружения проблем с качеством и повышение эффек​тивности; другие производители с помощью рабочих групп осваивают новое слож​ное оборудование и технологии. Нередко команды наделяются правами по приня​тию важнейших решений (см. гл. 9), а некоторые фирмы попросту управляются командами высших руководителей, во главе которых стоят исполнительные дирек​тора или президенты.
Значение команд как инструментов управления во многом определяется тем, что они способствуют большему вовлечению сотрудников в процесс труда, наделению их дополнительными властными полномочиями. Команды могут включать в себя самых разных работников организации, а значит, они получат большее удовлетво​рение от труда, демонстрируют высокую производительность, выпускают продук​цию высокого качества. Кроме того, менеджеры открывают для себя новый, более гибкий тип организации, когда каждый сотрудник выполняет сразу несколько тру​довых функций.
В этой главе мы расскажем о командах и о том, какое применение они находят в организациях. Будут рассмотрены различные типы команд, стадии их развития, а также такие их характеристики, как размер, связь и внутренние нормы. Мы обсу​дим вклад членов команд в результаты группы, преимущества и недостатки коман​дного труда. Команды — важный аспект жизни организации, и способность управ​лять ими является важной составляющей успеха как конкретного менеджера, так и фирмы в целом.
Командный труд
В этом разделе мы дадим определение понятию «команда» и расскажем об отража​ющей многие важные концепции модели эффективности команды.
ЧТО ТАКОЕ КОМАНДА?
Команда — это группа из двух или более индивидов, которые для достижения оп​ределенной цели координируют свои взаимодействия и трудовые усилия. В нашем определении три ключевых компонента. Во-первых, для создания команды требу​ются как минимум два человека. Нередко в организациях создаются большие, до 75 человек команды, но, как правило, их численность не превышает 15 сотрудников. Во-вторых, члены команды регулярно взаимодействуют между собой (мы не назы​ваем командой группу пассажиров в лифте или очередь в буфете). В-третьих, труд членов команды направлен на достижение определенной цели, будь то разработка карманного калькулятора нового типа или написание учебника. Студенты, к приме​ру, часто объединяются на занятиях для выполнения различных заданий. В таком случае их цель — выполнение задания и получение хороших отметок.
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Хотя команда — это группа людей, эти два понятия не являются взаимозаменяе​мыми. Рабочий, учитель, тренер могут собрать вместе группу людей, но при этом не создать команду. Концепция команды подразумевает, что все ее члены привержены единой миссии и несут коллективную ответственность. Основные различия между группами и командами перечислены в табл. 18.1.
МОДЕЛЬ ЭФФЕКТИВНОСТИ КОМАНДНОГО ТРУДА
Некоторые связанные с эффективностью командного труда факторы представлены на рис. 18.1. Эффективность работы команды определяется по двум результатам-производительному выпуску и личному удовлетворению. Под удовлетворением понимается способность команды к насыщению индивидуальных потребностей ее членов, а отсюда к поддержанию в них стремления к командному труду и привер​женности ее интересам. Производительный выпуск — это количество и качество результатов командного труда и их соответствие заранее установленным целям.
Среди определяющих эффективность командного труда факторов на первом ме​сте — сама организация, вернее тот контекст, в котором функционирует команда (структура, стратегия, среда, культура, система оплаты). Менеджеры формируют команды в рамках определенного организационного контекста. К числу значимых характеристик команд относятся их тип, структура и состав. В какой-то ситуации, например, целесообразно создать постоянную команду в рамках формальной струк-
Таблица 18.1. Различия между группами и командами
	Группа 
	Команда 

	Имеет назначаемого сильного лидера 
	Роль лидера переходит от одного члена к другому   . 

	Индивидуальная подчиненность 
	Индивидуальная и взаимная подчиненность (каждый подчиняется каждому) 

	Цель — та же, что и у организации 
	Специфическое видение или цель 

	На выходе — продукты индивидуального труда 
	На выходе — продукты коллективного труда 

	Встречи «необходимы и достаточны» 
	На встречах ведутся не ограниченные по времени дискуссии и решаются все проблемы 

	Эффективность измеряется косвенным образом в виде влияния на бизнес (на финансовые показатели, например) 
	Эффективность измеряется непосредственно в виде оценки коллективной работы 

	Каждый член группы имеет собственный круг общения, принимает самостоятельные решения, выполняет особые рабочие задания 
	Совместные общение, принятие решении и рабочие задания 
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Business Review (March-April 1995), 111-120.

Рис. 18.1. Модель эффективности командного труда
туры организации, в другой — временную, для решения конкретной задачи. Боль​шое значение имеют размер команды и распределение ролей ее членов. Кроме того, необходимо решить вопрос о целесообразности создания команды в принципе. Если потенциальные издержки превышают выгоды, возможно, следует поручить выпол​нение задания кому-то из сотрудников.
Указанные характеристики непосредственно влияют на происходящие внутри команды процессы, которые в свою очередь определяют продуктивный выпуск и степень удовлетворения членов команды. Эффективный командный труд пред​полагает управление (как членами команды, так и заинтересованными в ее деятель​ности внешними лидерами) стадиями развития команды, ее внутренней сплочен​ностью, нормами и конфликтами.
Наш дальнейший анализ во многом основывается на модели эффективности ко​мандного труда. В последующих разделах будут рассмотрены различные типы ко​манд, их структура, внутренние процессы, сопряженные с ними выгоды и издержки.
Различные типы команд
В одной и той же организации могут существовать команды самых разных типов. Самый простой способ классификации команд — разделение их на те, что создают​ся как часть формальной структуры организации, и те, цель которых состоит в рас​ширении участия их членов в управлении.
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ФОРМАЛЬНЫЕ КОМАНДЫ
Формальные команды создаются как часть организационной структуры компании Выделяют три разновидности формальных команд: с горизонтальными и верти​кальными структурными взаимосвязями (см. рис. 18.2), а также специализирован​ные команды.
ВЕРТИКАЛЬНАЯ КОМАНДА. Вертикальная команда включает в себя менеджера и его формальных подчиненных. Такую команду иногда еще называют функциональ​ной. В некоторых случаях она может включать в себя три-четыре уровня иерархии в рамках одного функционального отдела. Как правило, в вертикальную команду вхо​дит отдел в целом. Так, вертикальной командой является команда медсестер третьей смены в больнице. Она состоит из медицинских сестер и их начальника. Отдел финан​сового анализа, отдел контроля качества, отдел кадров, бухгалтерия — все это функци​ональные команды. Каждая из них создается для достижения определенных целей орга​низации посредством совместных усилий их членов и взаимодействий между ними.
ГОРИЗОНТАЛЬНАЯ КОМАНДА. Горизонтальная команда состоит из работни​ков примерно одно и того же уровня, но из разных отделов. Они собираются вместе, получают задачу, а после ее выполнения могут возвратиться к исполнению посто​янных рабочих обязанностей. Обычно горизонтальные команды формируются в виде специальных групп или комитетов.
Специальная группа (см. гл. 11) включает в себя сотрудников разных отделов, которым поручено совместное выполнение определенных действий. По достиже​нии поставленной цели специальная группа распускается. Другое название специ​альной группы — межфункциональная команда. В производственной фирме такие команды могут работать над созданием нового продукта, в университете — над раз​работкой нового учебного курса. Как правило, в таких работах участвуют несколь-

ко отделов, необходимо учитывать различные точки зрения, а потому для выполне​ния подобных задач горизонтальные команды подходят как нельзя лучше. Так, созданием знаменитой System 360 компания IBM обязана крупной специальной группе, участники которой поддерживали очень тесные интенсивные контакты, а наиболее значимые ее члены встречались ежедневно.
Комитет, как правило, является более долговечным образованием, нередко ста​новится постоянной частью организационной структуры. Членство в комитете оп​ределяется обычно не столько опытом работы, сколько должностью сотрудника. Член комитета должен быть официальным представительным лицом в отличие от члена специальной группы, от которого главным образом требуется наличие необ​ходимых для разрешения проблемы навыков. Комитеты имеют дело с регулярно возникающими проблемами. Например, комитет по жалобам занимается рассмот​рением жалоб работников, консультативный комитет дает советы в области оплаты и организации труда, рабочий комитет может заниматься правилами выполнения рабочих заданий и их дизайном.
Являясь частью организационной структуры компании, специальные группы и комитеты обладают рядом преимуществ. Во-первых, они позволяют членам орга​низации обмениваться информацией. Во-вторых, они генерируют идеи по коорди​нации деятельности отделов. В-третьих, они находят новые решения организацион​ных проблем. В-четвертых, они способствуют развитию новых методов организа​ционной практики и политики.
СПЕЦИАЛИЗИРОВАННАЯ КОМАНДА. Специализированные команды не вхо​дят в формальную структуру организации и работают над наиболее важными или требующими уникальных творческих навыков проектами. В компании McDonald's, к примеру, специализированной команде была поставлена задача разработать и продвинуть на рынок новый продукт — цыпленок во взбитом тесте. Команда по​лучила отдельное помещение и вообще была отделена от формальной структуры, так как для успешного решения задачи ей требовалась полная автономия. Успешно справившаяся с поставленной целью, эта команда и по сей день является частью компании. У нее своя внутренняя структура, но члены команды чувствуют себя полностью независимым образованием.
Решение рабочих задач предполагает, что лидер команды умело направляет ее деятельность. Об одном из необходимых для этого навыков — умении проводить собрания — вы можете более подробно узнать во вставке «Из первых уст».
САМОУПРАВЛЯЕМЫЕ КОМАНДЫ
Объединение работников низших уровней в команды преследует цель привлече​ния их к процессу принятия решений, в том числе и относительно выполнения собственных рабочих заданий, что позволяет добиться существенного повышения производительности. Начало этому ознаменовавшему настоящую революцию в биз​несе процессу положил успешный опыт использования рабочих команд в японских фирмах. Их примеру последовали сотни компаний, крупных и мелких, включая Boeing, LTV Steel, Cummins Engine и Tektronix. Первоначально участие работников в управлении осуществлялось в простейших формах, таких как обмен информаци-
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ей или опрос мнений относительно улучшения процесса труда. Постепенно pal ники получали большую автономию, в результате чего сначала возникли коман, по решению проблем и задач, а затем и самоуправляемые команды.
Команды по решению проблем и задач обычно состоят из 5-12 получающий часовую оплату сотрудников одного отдела, которые добровольно встречают между собой и обсуждают способы повышения качества, эффективности и улучШ'

8.
Стимулируйте сотрудников к участию в дискуссии. Хорошая встреча предполагает дис-
куссию. Если председатель хочет просто в одностороннем порядке сообщить какую-то информацию, ему следует разослать ее в письменном виде. Стимулирование активно​сти участников собрания осуществляется с помощью определенных приемов:
а)
избегайте тишины. Например, председатель может сказать: «Боб, что ты думаешь
об идее Нэнси?»;
б)
контролируйте особо говорливых. 11екоторые люди настолько словоохотливы, что
начинают доминировать в любой дискуссии. Задача председателя — предоста​
вить возможность высказаться всем участникам собрания. Для этого следует при-
.;>;и.;.      влекать их, а не пытаться заставить замолчать «говоруна»;       ...
в)
стимулируйте столкновение идей. Хорошая встреча — это нё;серия диалогов,
Щ| I       а перекрестная дискуссия, дебаты. Председатель направляет |f f'играет роль по​
средника, стимулирует участников и подводит итоги;
:         г) к старшим обращайтесь в последнюю очередь. Порой тс, кто помоложе, просто 1111!       боятся не'согласиться со старшими, поэтому сначала следует поинтересоваться Illil       мнением молодых. В итоге вы получите более широкий взгляд на проблему и большее число идеи;
II
д) будьте честны. Проследите, чтобы никто не присваивал себе чужие идеи, как это
нередко происходит, и вы обеспечите активное участие сотрудников и в будущих ;.;::       собранрЩ;Ш; v: :     е) слушайте. Председатель не должен читать проповедь, равно как не должен начи-
III
нать с у
ками встречи диалоги один на один. Он должен слушать и способ-
ЩЩг    ствс:-':    .-..'•••: 'ню дискуссии.
9.
Контра-!,
ие к цели. Стимулирование свободного потока идей не означает,
что участники могут лтсюняться от повестки дня. «Уклоны» будут означать растрату
|||            :.     времени. Из-за чего труп па может не достичь поставленной цели.
После встречи. Действия/после встречи должны подытоживать и реализовывать то,
очем: вы договорились. Необходимо призвать участников собрания к действиям.
.' IQjjjmotiftutfie встречу -призывом к действию. Последним пунктом и повеа кс дня должно
быть подведение итогов встречи (основных ее моментов). Необходимо убедиться, что
каждый участник понял свое ново :         ;е, определить сроки их выполнения. Кроме
:;::;:;того, председатель должен определить время следующей встречи и разослать ее уча-
•• ГбЙ1 : 11  :. -     '   .
говорились. Начинайте готовиться к следующей встрече.
:
•
82-88; Daniel Staff man, «Waking Up to Great Meetings*, Canadian Business, November 1986, 75-79; Amoneujay, «How to Run a Meeting», Harvard Busine|| Review. March-​April 1976,120-134; Becky Jones, Midge Wilkerjudy Stoner, «A Meeting Primer», Management Review, January 1995,30-32.
ния условий труда. Как правило, такие команды являются первым шагом компании на пути к участию работников в управлении. Наиболее известная их форма — круж​ки качества, когда усилия рабочих концентрируются на совершенствовании процес​са производства и повышении качества продукции. Данный подход впервые был опробован американской компанией USX. На одном из ее металлургических заво​дов была внедрена программа «Превосходство в производстве», в соответствии
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с которой были созданы 40 команд, включавших до 12 работников. Несколько раз в месяц устраиваются общие собрания представителей всех команд, на которых об​суждаются проблемы качества. Программа оказалась успешной и теперь применяет​ся и на других заводах USX3.
Постепенно по мере «взросления» компании команды по решению проблем мо​гут превратиться в самоуправляемые, и в таком виде они представляют собой прин​ципиально новый способ организации труда на предприятии. Самоуправляемые команды состоят из 5-20 обладающих различными навыками работников, в них осуществляется ротация рабочих заданий, они отвечают за весь цикл производства товара или услуги. Такие постоянно функционирующие команды, как правило, ха​рактеризуются следующими признаками.
« Члены команды обладают различными навыками и могут выполнять разные функ​ции, так что их общий опыт позволяет выполнять крупные организационные задачи. Так, в команде могут быть работники из литейного, шлифовального, транспортного и других цехов, а также из отдела сбыта. Каждый из них проходит всестороннюю подготовку и способен выполнять функции любого другого члена команды. Отсут​ствие границ между функциями позволяет поддерживать высокий уровень координа​ции, производить качественные товары или услуги.
» Команда имеет доступ к необходимым для выполнения задачи ресурсам (информа​ция, оборудование, транспорт, поставки).
» Команда имеет право самостоятельно принимать решения (принимать новых чле​нов, решать возникающие проблемы, расходовать выделенные средства, контроли​ровать результаты и составлять планы).
Члены самоуправляемой команды выполняют и функции менеджеров, такие как составление графиков работ, планирование отпусков или закупок материалов. Кон​троль над их действиями минимален, а если и есть руководитель, то он избирается из членов команды и может периодически сменяться. В компании AT&T Credit команды из 10-15 человек сами решают, как обращаться с клиентами, когда устра​ивать выходные, перераспределяют рабочие задания в случае отсутствия кого-то из сотрудников, проводят собеседования с новыми кандидатами. Такие команды об​рабатывают до 800 заявок на получение кредита в день против 400 заявок при со​блюдении обычных процедур. Более того, они дают окончательный ответ уже через 24 часа, а не как это было раньше, через три-четыре дня4.
Эффективность самоуправляемых команд нередко превосходит самые смелые ожидания. В сфере обслуживания, например в компаниях Federal Express и IDS, с их помощью удается добиться увеличения производительности на 40 %. На заво​дах Volvo самоуправляемая команда из 7-10 рабочих собирает за смену четыре ав​томобиля. И тем не менее менеджеры неохотно доверяют работникам свои обя​занности (и обязательства). Исследование, проведенное Центром эффективных организаций при Южно-калифорнийском университете, показало, что самоуп​равляемые команды функционируют в 680 компаниях из списка «1000 лучших» жур^-нала Fortune, но по данным самих фирм они объединяют не более 10 % сотрудников О том, как изменяется роль руководителя в компаниях с самоуправляемыми ко​мандами, читайте во вставке «В фокусе — лидерство».
Одна из разновидностей самоуправляемой команды, обязанная своим появлен ем глобализации и развитию технологий, — так называемая виртуальная команда,

 
КАЧЕСТВА ЛИДЕРА КОМАНДЫ
«Мы собираемся перейти на работу в командах. Каждый из вас будет отвечать за по​мощь одной из них». :; -
Эти слова могут повергнуть обычного менеджера если не в панику, то в состояние, близкое к ней. Лишь некоторые понимают, что значит «перейти на работу в командах». Вдобавок роль тренера-помощника воспринимается как непривычная - то ли дело быть начальником. Менеджеры не очень охотно делятся с подчиненными информацией, а про полномочия и говорить нечего. Многие из них даже подозревают, что переход на команд​ную работу всего лишь хитроумный способ избавиться от «управленческого жирка».
Иерархическая организационная структура надолго задает направление карьерных уси-
: ЛИЙ каждого менеджера. Подниматься по ее ступеням имеют возможность и наиболее
амбициозные,'овладевшие'соответствующими знаниями и навыками рядовые работники.
Цо работа в командах требует от сотрудников иных, так называемых «мягких навыков»:
навыков межличностного общения, разрешения конфликтов, мотивации, умения донеря п,
: и вйзывать доверие.    ':.;••• •?..•
Создание эффективных команд начинается с развития уверенных в своих способностях лидеров. Нельзя же просто переложить всю ответственность на плечи рядовых менедже​ров, ожидая, что "завтра они «по щучьему велению* превратятся в экспертов но командной работе. Им необходимы подготовка, обучение. Лидеры команд должны помнить о моментов:        :
1. Лидер команды не обязать знать все (и прежде всего — руководитель межфупкцио-«?налыюй команды). Лидер должен знать свои сильные стороны и то, как иснолыю-:     :Щвать кх на благо команды.
ч 2; Лидер должен воплощать концепцию команды не только па словах, но и па
делиться 'информацией и властью, в интересах достижения общих целей делегиро​вать "полномочия членам команды.
3: Руководитель команды должен удовлетворять интересы своих сотрудников, п< ЖЛять им задавать вопросы, привлекать к сбалансированному участию в выполнении ^рабочих заданий.
4J Лидер координирует деятельность команды, старается не тратить время на детали, с ко горымн разберутся ее члены.
5. Лидеры команд должны стремиться к постоянному, так сказать «без отрыва от про-
; : изводства», обучению.
Соблюдение этих правил поможет менеджеру стать хорошим лидером команды Напри​мер, когда подразделению по военной авионике компании НопетиеПбыло поручено разра​ботать систему хранения информации дня бомбардировщика В-2 в качестве 'ппепа ко-Манды:инженеров был назначен маркетолог Эрик Дормус «Самое главное для меня бы >ю не изучать работу каждого из них, — говорит Эрик, - а сделать так, чтобы команда считал;! .ЭДчл проект своим, родиы.ч. Для этого я должен был давать им все, что потребу се ••,-
заказчика и координация деятельности команды так, чтобы она уложилась в   Ц р И в.бюджет. И он преуспел: система была изготовлена точно в указанный срок.
Цапочкики: Susan Caminiti, «What Team Leaders Need to Know*, Fortune, February 20,
1995, 93-100; Lawrence Holpp, «New Roles for Leaders: An HRD Reporter's Inquiry»,
___   Training and Development, March 1995, 46-50.
111111
члены которой широко используют компьютерные технологии и программное обес​печение совместного доступа. Они объединяют людей, находящихся на больших расстояниях друг от друга, но имеющих возможность участвовать в совместном
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труде. Виртуальные команды обычно возникают в организациях, офисы и произ​водственные мощности которых разбросаны по стране или по всему миру. Они могут формироваться в партнерстве с поставщиками или даже с конкурентами, чтобы объединить «лучшие умы» и поскорее вывести на рынок новый товар. Лиде​рами в такой команде могут быть как один человек, так и все ее члены в зависимо​сти от того, кто лучше всего разбирается в текущей работе. Успех виртуальной команды определяется несколькими критическими элементами, включая тщатель​ный отбор участников (партнеров), мощную поддержку команды и ее целей со сто​роны руководства, четкую постановку задач, наилучшие средства связи, создание атмосферы доверия в команде и совместное использование информации.
Многие компании стремятся к интегрированному применению сразу нескольких принципов командной работы. Например, разработка автомобилей марки Saturn на​чиналась с чистого листа бумаги, на котором «рождалась» структура будущего за​вода, причем командный подход предполагался изначально.
ЗАВОД SATURN КОМПАНИИ GENERAL MOTORS
На заводе Saturn (штат Теннесси) корпорации GM традиционное число (шесть) уров​ней управления было сокращено до четырех. У каждой рабочей команды (6-15 человек) есть свой выбранный сотрудниками «вожатый». Члены команды имеют право на найм новых сотрудников, распределяют между собой рабочие задания, контролируют работу оборудования, осуществляют закупки сырья и материалов и ведут учет (от бюджетов и графиков производства до доставки комплектующих и качества продукции). Да и на уров​не управления заводом решения также принимаются в командах, только входят в них уже менеджеры высшего звена и представители Ассоциации-автопроизводителей.
Принятые на заводе Saturn методы организации труда считаются самыми что ни на есть передовыми; они изучаются и копируются другими компаниями. Качество автомоби​лей Saturn практически не оставляет шансов зарубежным производителям. В июле 1992 г. был поставлен рекорд дилерских продаж — 22 тыс. машин за месяц, или в среднем по 115 машин на дилера (в два раза больше, чем у ближайшего конкурента, компании Toyota). Успех Saturn, однако, порождает новые проблемы. Производство не поспевает за спросом, чем пользуются некоторые поставщики, взвинчивая цены на комплектующие. Это — еще одна проблема, которую предстоит разрешить командам завода 6.
Характеристики рабочих команд
Эффективная и слаженная работа предполагает наличие определенных командных характеристик. Особое значение имеют размеры команды и распределение ролей между ее членами.
РАЗМЕР
В большинстве случаев идеальный размер команды — 7 человек. Впрочем, число е участников может варьироваться от 5 до 12, что никак не сказывается на результа​тах. Такие команды достаточно велики, чтобы обладать разнообразными навыка​ми, позволяют членам свободно выражать все свои эмоции (и положительные,

и отрицательные) и агрессивно искать решения проблем. В то же время они доста​точно малы, чтобы участники чувствовали особую близость.
Как правило, при увеличении размера команды каждому ее члену становится сложнее общаться и взаимодействовать с остальными. В одном исследовании, по​священном размеру команды, делаются такие выводы.
1. В маленьких командах (2-4 человека) больше согласия, участники активно обмени​
ваются мнениями, стремятся приноровиться друг к другу. В маленьких командах
люди получают больше удовольствия от совместного труда, ведут между собой бесе​
ды на личные темы. Как правило, такие команды отличаются неформальными взаи​
моотношениями, не предъявляют к лидерам особых требований.

2. Для больших команд (12 человек и более) характерны разногласия и различия во
мнениях. В них часто образуются конфликтующие подгруппы (начиная от защиты
интересов и заканчивая выбором сорта кофе для кофеварки). Они предъявляют вы​
сокие требования к лидерам, так как принятие решений носит более централизован​
ный характер, а участие в этом процессе членов команды ограничено. Кроме того, для
больших команд не характерны дружеские отношения между всеми участниками.
В них выше показатели текучести кадров и абсентеизма (прежде всего в командах
«синих воротничков», т. е. из рабочих). Так как специализация работы и нехватка
нормального общения отрицательно сказываются на уровне удовлетворения от тру​
да, у членов команды меньше возможностей для активного участия в процессе управ​
ления, они в меньшей степени ощущают себя частью группы 7.

Общее правило таково: в крупных командах сложнее удовлетворить потребнос​ти участников, уровень приверженности группе у их членов относительно низок. Наиболее эффективными зарекомендовали себя команды из 5-12 человек. Если число членов команды превышает 20 человек, менеджеры должны разделить ко​манду на подгруппы, у каждой из которых будут свои цели и свои участники.
РОЛИ УЧАСТНИКОВ
Долгосрочная эффективная деятельность команды предполагает необходимость ее формирования таким образом, чтобы ее члены одновременно достигали социаль​ного благополучия и хорошо выполняли свои рабочие задания. Как правило, осо​бую роль играют в этом сотрудники, ответственные за решение задач и оказываю​щие социально-эмоциональную поддержку.
Члены команды, исполняющие роль специалистов по решению задач, направля​ют всю свою энергию на достижение командных целей. Для них характерны следу​ющие черты.
» Инициатива: предлагают новые решения стоящих перед командой проблем.
*
Обмен мнениями: высказывают свое мнение по решению задачи, искренне прислуши​
ваются и оценивают предложения других людей.
» Поиск информации: просят предоставить им факты, имеющие отношение к задаче. » Подведение итогов: связывают предлагаемые идеи с возможностями решения пробле​мы; собирают их воедино для создания общей перспективы.
*
Энергия: побуждают членов команды к труду (особенно в трудные моменты).
Члены команды, роль которых заключается в социально-эмоциональной под​
держке, отвечают за удовлетворение эмоциональных потребностей участников труп-
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пы, помогают им укрепить свое социальное состояние. Для них характерны следую​щие черты.
» Воодушевляют: восприимчивы к идеям других участников, не скупятся на похвалы побуждают членов команды к высказыванию новых предложений.
* Создают гармонию: улаживают конфликты в группе, помогают конфликтующим сторонам прийти к соглашению.
» Снижают напряженность: различными способами (анекдоты, шутки) снимают эмо​циональное напряжение.
» Стремятся всегда шагать «в ногу к как правило, соглашаются с предложениями дру​гих членов команды.
» Готовы к компромиссам: способны поступиться собственным мнением ради поддер​жания гармонии в команде.
Значение этих ролей наглядно представлено на рис. 18.3. Если большинство чле​нов команды склонны к исполнению социальных ролей, команда становится соци​ально ориентированной. Как правило, ее члены избегают необоснованной критики, стремятся к согласию друг с другом, не навязывают другим свое мнение и не особо стремятся к выполнению задач команды, потому что главное для них — гармония взаимоотношений в команде. Участники таких команд получают высокое индивиду​альное удовлетворение, но, как правило, за счет снижения производительности. Другой крайний случай — команда, состоящая преимущественно из «специалис​тов». В ней все подчинено одной цели - результату. Такая команда очень эффектив​на в течение непродолжительного периода времени, но в долгосрочной перспективе степень удовлетворения от труда ее участников снижается. «Спецы» обычно не про​являют особых эмоций, избегают оказывать или принимать поддержку коллег, игно-
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пируют эмоциональные и социальные потребности участников команды. В ней абсо​лютно может отсутствовать юмор и, как следствие, уровень удовлетворения от труда
снижается.
Как видно из рис. 18.3, некоторые члены команды могут играть двойную роль, т. е. одновременно работают и над поставленной задачей и удовлетворяют эмоциональ​ные потребности других участников. Они вполне могут стать лидерами команды, пото​му что на них, удовлетворяющих оба типа потребностей, равняются все члены группы. Наконец, есть еще одна роль — роль стороннего наблюдателя, который не перетружда​ется ни в решении командных задач, ни в удовлетворении социальных потребностей участников. Обычно такие члены команды не пользуются уважением участников.
Менеджеры не должны забывать, что в хорошей команде должны присутствовать как «специалисты», так и социально-эмоциональная поддержка. Юмор и забота о человеке в не меньшей степени определяют эффективность группы, чем аналити​ческие способности и умение находить решения проблем. Нельзя забывать и о том, что многим людям лучше дается какая-то одна роль: одни склонны решать соци​альные вопросы, другие — производственные проблемы. Команда должна быть хоро​шо сбалансирована, и тогда она с успехом просуществует очень долго, ее участники будут получать удовлетворение от труда, а компании — высокие результаты.
Командные процессы
Теперь рассмотрим происходящие в командах внутренние процессы. К командным процессам относятся изменяющиеся во времени динамические силы, на которые может оказывать влияние лидер. В этом разделе мы рассмотрим такие процессы, как развитие команд, их внутренние связи и нормы. Четвертому процессу — конф​ликтам — посвящен следующий раздел.
СТАДИИ РАЗВИТИЯ КОМАНДЫ
Итак, команда создана. Теперь ей предстоит пройти через определенные стадии своего развития. Новая команда имеет множество отличий от зрелой. Вспомните то время, когда вы сами были членом новой команды: какого-нибудь комитета или небольшой группы, совместно работающей над учебным проектом. Со временем в вашей команде происходили существенные изменения. Вначале её участники зна​комились друг с другом, определяли нормы и роли, делили обязанности и обсужда​ли цели совместной деятельности. Постепенно формируются их взаимосвязи, ко​мандные действия начинают напоминать работу отлаженного механизма. Вот тут-то и кроется ловушка для лидеров: они должны идентифицировать стадии развития команды и принимать соответствующие им воздействия, облегающие функциони​рование группы.
Исследования показывают, что развитие команды происходит не случайным об​разом, а проходит через определенные стадии. Существует несколько моделей раз-
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вития команд, одна из них представлена на рис. 18.4. Она включает в себя пять стадий, которые обычно следуют друг за другом в определенном порядке. В коман​дах, испытывающих на себе давление или существующих всего несколько дней, смена стадий происходит очень быстро. И на каждой из них лидера и участников команды поджидают новые трудности и новые проблемы.
ФОРМИРОВАНИЕ. Стадия формирования команды - это период ориентации и знакомства ее членов друг с другом. Между участниками тает лед недоверия, они проверяют друг друга на возможность завязывания дружеских отношений. В то же время каждый из них определяет, какие виды поведения являются приемлемыми для остальных. На этой стадии велика неопределенность, участники обычно прини​мают на себя любые полномочия, какие им предложат формальные или неформаль​ные лидеры. Они зависят от команды и будут зависеть от нее до тех пор, пока не уяснят для себя, какие тут приняты правила игры и что от них ожидается. Членов
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группы волнуют вопросы: «Чего от меня ждут?», «Что можно, а что нельзя?», «По​дойду ли я им?». На стадии формирования лидер команды должен дать участни​кам время познакомиться, побуждать их к участию в неформальном общении.
СМЯТЕНИЕ. Затем наступает стадия смятения, когда проявляются личностные качества членов команды. Они утверждаются в своих ролях, демонстрируют, чего от них можно ждать. Здесь возникают конфликты и разногласия. Члены труппы могут по-разному воспринимать миссию команды, их позиции могут изменяться, создаются коалиции-подгруппы. Например, одна половина участников может не соглашаться с другой по поводу основной цели команды и способов ее достижения. Команда еще не является единым целым, ей явно не хватает единства, общности. И пока группа не преодолеет разногласия, ее производительность находится на низ​ком уровне. В это время лидер команды должен побуждать всех ее членов к учас​тию в управлении. Сами участники должны предлагать идеи, обсуждать все воз​можные варианты решений, прорабатывать все спорные вопросы, особенно в отно​шении командных целей.
НОРМИРОВАНИЕ. На стадии нормирования конфликты находят свое решение, в команде воцаряется гармония, ее члены испытывают чувство общности. Участни​ки приходят к консенсусу относительно распределения ролей, они начинают пони​мать и принимать друг друга. Различия между ними уже не столь остры, форми​руются внутренние взаимосвязи. Обычно эта стадия проходит очень быстро. На стадии нормирования лидер должен подчеркивать открытость, оказывать членам группы помощь в определении командных норм и ценностей.
ВЫПОЛНЕНИЕ РАБОТЫ. На стадии выполнения работы основное внимание уде​ляется разрешению возникающих в процессе труда проблем и достижению уста​новленных показателей. Члены команды делают все для выполнения ее миссии. Они координируют свои усилия, осознанно устраняют возникающие разногласия, проблемы разрешаются в интересах общего дела. Между участниками происходит активное прямое общение. На этой стадии лидер команды концентрируется на дос​тижении максимально возможных результатов труда. В этот период возрастает зна​чение как «специалистов», так и социально-эмоциональной поддержки.
РАСФОРМИРОВАНИЕ. Комитеты, специальные группы и имеющие ограничен​ный набор задач команды по выполнении своих задач вступают в стадию расфор​мирования. Выполнение рабочих заданий уже не является приоритетным. Участ​ники команды могут переживать эмоциональный подъем, ощущение привязанности, депрессию или даже горько сожалеть о том, что все заканчивается. Они могут быть рады, что миссия команды выполнена, и огорчены предстоящим расставанием с друзьями и коллегами. В этот момент лидер может официально заявить о прекра​щении деятельности команды: провести торжественную церемонию, раздать награ​ды или памятные значки.
СПЛОЧЕННОСТЬ КОМАНДЫ
Командная сплоченность —это степень, в которой команда привлекает к себе участ​ников, уровень их мотивации оставаться в группе. В командах с высокой сплоченно​стью их члены целиком и полностью привержены своей работе, стараются не про-
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пускать совместных встреч, воспринимают командные успехи как свои собствен​ные. Низкая сплоченность команды означает, что ее «игроков» не особенно волну​ют результаты. Высокая сплоченность рассматривается как положительная харак​теристика любой команды.
ДЕТЕРМИНАНТЫ КОМАНДНОЙ СПЛОЧЕННОСТИ. Уровень сплоченности во многом определяется характеристиками ее структуры и внешней среды. Прежде всего имеются в виду командные взаимодействия. Чем больше контактов происхо​дит между участниками и чем больше времени они проводят вместе, тем более слаженной является команда. Активное общение позволяет людям хорошо узнать друг друга, повышается их приверженность команде. Вторым немаловажным фак​тором является концепция общих целей. Если все члены команды согласны с ее целями, они становятся более сплоченными. Третий фактор — привлекательность команды для каждого ее члена: если в команде собрались люди со схожими ценнос​тями и отношениями, им интересно работать вместе.
Теперь что касается среды. Во-первых, на сплоченность команды влияет уровень конкуренции. Когда между командами происходит умеренное соперничество, свя​зи внутри них укрепляются, так как каждая стремится одержать верх в соревнова​нии. Неважно, в чем заключается конкуренция: в том, кто добьется большего объе​ма продаж, или у минимальных показателей брака. В любом случае конкуренция смособствует развитию солидарности и укреплению сплоченности. Есть и еще один фактор: успех работы команды и одобрение со стороны. Когда команда добивается успеха и добивается признания со стороны других сотрудников организации, само​оценка ее членов повышается, возрастает их приверженность коллективу.
Chaparral Steel, на удивление успешная сталелитейная компания из штата Техас, задалась целью создать у себя суперкоманды, в которых каждый участник будет видеть, как его работа соотносится с деятельностью организации в целом и способ​ствует достижению ее целей. Цель команд в Chaparral Steel — укрепление сплочен​ности и повышение рациональности производства. Порой они добиваются совер​шенно потрясающих результатов. Например, приобретение нового заводского оборудования — весьма сложная задача для любого предприятия. Калибровка и точная настройка линии может занять годы. А в Chaparral команда из четырех человек отбирает поставщика, закупает, организует доставку и устанавливает обо​рудование всего за один год8.
ЧТО ДАЕТ КОМАНДНАЯ СПЛОЧЕННОСТЬ? Преимущества высокой сплочен​ности (и недостатки низкой) можно разделить на две категории: моральные и про​изводственные. В большинстве случаев сплоченные команды характеризуются пре​красным моральным климатом, в них царит дружественная атмосфера, участники совместно работают, совместно принимают решения и вообще привержены кол​лективу. Практически всегда высокая сплоченность команды означает отличное настроение у ее членов.
Что касается результатов деятельности сплоченных команд, то тут исследования не дают однозначного ответа. Можно сказать только, что высокая сплоченность вы​зывает ряд эффектов. Во-первых, в слаженной команде производительность труда участников оказывается более или менее одинаковой. Различия в производительно​сти невелики потому, что в таких командах все стремятся к равенству. В командах

же с низкой сплоченностью разные участники, как правило, показывают различные результаты от очень высоких, до весьма низких.
Что касается производительности команды в целом, исследования говорят о том, что сплоченные команды обладают высоким потенциалом, но уровень реальных ре​зультатов определяется взаимоотношениями между командой и менеджментом фирмы. Так что высокая сплоченность отнюдь не гарантирует больших успехов в работе. В поддержку этого вывода говорит и одно из исследований. В нем было изучено более 200 рабочих команд и определена взаимозависимость между ре​зультатами работы и внутренней сплоченностью. Команды с высокой сплоченнос​тью демонстрировали высокую производительность в тех случаях, когда их участ​ники ощущали поддержку руководства, и меньшую, когда со стороны менеджеров ощущались враждебность, негативное отношение. В последнем случае в сплочен​ных командах негласно устанавливаются низкие цели и нормы работы9.
Взаимосвязи между результатами деятельности и сплоченностью команд иллюст​рирует рис. 18.5. Наибольшая производительность достигается тогда, когда команда, во-первых, слажена, а во-вторых, имеет высокие нормы труда. Последние, как мы упоминали, являются следствием хороших отношений с менеджментом. Умеренная производительность наблюдается в случае, когда имеет место низкая сплоченность и заинтересованность членов команды в достижении общих целей. Но самую низкую производительность демонстрируют сплоченные команды, руководствующиеся низ​кими нормами труда. Компании Southwest Лг'г/шехудалось добиться того, что ее спло​ченные команды показывают и высокую производительность.
ОСОБЫЙ ПОДХОД К БЕЗОПАСНОСТИ SOUTHWEST AIRLINES
Совместные исследования Национального управления по аэронавтике и исследованию космического пространства США (NASA) и компании Boeing показали, что 60 % всех происшествий с воздушными судами связаны с «человеческим фактором». Авиационная промышленность отреагировала на это заявление внедрением программы по управлению летным персоналом. Правда, наземные авиационные работники с горькой усмешкой на​зывали ее программой по заполнению кабин, потому как большинство авиакомпаний стойко придерживалось мнения, что безопасность «находится в руках» пилота.
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Но только не в компании Southwest. Добившаяся большого успеха слегка «неправиль​ная» авиакомпания, управляемая ярким харизматическим лидером Гербертом Келлегером расширила программу по управлению персоналом, включив в нее всех своих работников начиная с пилотов и заканчивая рабочими багажного отделения.
Программа была внедрена после тщательнейшего изучения опыта других авиакомпа​ний. Полученные результаты были «приведены в соответствие» с уникальной культурой Southwest Airlines, и только потом была создана собственная программа обучения. Акцент в ней делался на коммуникации и понимание каждым работником своей роли и ролей коллег. Например, диспетчеры могут понаблюдать за пилотами, которые занимаются на летных тренажерах. Пилоты в свою очередь вникают в вопросы безопасности и срочности работы в багажных отделениях. Комбинация крепкой связи в командах и поддержка со стороны руководства компании позволила работникам Southwest Airlines добиться высо​чайшей в отрасли производительности, а компания в целом стала эталоном безопасности в воздухе10.
КОМАНДНЫЕ НОРМЫ
Командные нормы — это разделяемые членами группы стандарты поведения, опре​деляющие их поступки. Как правило, нормы являются неформальными, нигде не зафиксированными (в отличие от правил и процедур). Ценность норм в том, что они определяют рамки дозволенного, т. е. границы допустимого поведения, и суще​ственно облегчают жизнь участникам команды, которые знают, что можно, а что нельзя, что хорошо, а что плохо. Нормы определяют ключевые ценности, показыва​ют, что можно ожидать от той или иной роли, способствуют выживанию команды.
Развитие норм начинается с первых минут общения между участниками коман​ды. Постепенно в их среде появляются правила повседневного поведения и труда. Таким образом, нормы заранее устанавливают приемлемость определенных дей​ствий, а значит, направляют членов команды на достижение желаемых результатов или производительности. На рис. 18.6 представлены основные направления разви​тия командных норм.
КРИТИЧЕСКИЕ СОБЫТИЯ. Очень часто произошедшее в команде критическое событие создает важный прецедент, который впоследствии рассматривается как образец приемлемых действий. Вот один исторический пример: перед вторжением американских войск на Кубу министр юстиции США Роберт Кеннеди убедил Ар​тура Шлезингера не сообщать президенту Дж. Кеннеди о своих сомнениях. Этот критический случай послужил основой для нормы, в соответствии с которой члены президентской команды воздерживаются от высказывания лидеру особых мнений.
В принципе, начало новой норме может положить любое критическое событие. В одной организации начальник отдела пригласил на обед всех своих сотрудников. На следующий день оказалось, что его единственным участником стал сам глава отдела. Таким образом отказ от совместного времяпрепровождения стал нормой.
ПЕРВЕНСТВО. Под первенством понимается следующее: первый имевший место в команде образец поведения становится прецедентом и основой для будущих ожи​даний. Например, когда в компании Sun создавались первые команды, менеджеры позаботились, чтобы уже на самых первых встречах разрешались важные организа​ционные проблемы. Достигнутые в самом начале успехи стали нормой и в последу​ющей работе.

Рис. 18.6. Четыре направления развития командных норм
ПЕРЕНОС ПОВЕДЕНИЯ. Перенос поведения означает привнесение командных норм извне. Один из современных примеров такого явления — норма относительно зап​рета на курение, существующая во многих управленческих командах. Те, кто курят, тайком пользуются средствами для полоскания рта, чтобы не дай бог остальные не заметили — ведь считается, что все члены команды должны отказаться от вредной привычки. В таких компаниях, KaKjohnson & Johnson, Dow Chemicals. Aetna Life & Casualty, нормой считается такое правило: «Хочешь продвинуться по службе — не кури». Другим ярким проявлением переноса поведения являются небольшие ко​манды студентов, которым преподаватели задают некоторую работу. Изначально считается, что каждый студент должен принимать в ней равное участие и помогать остальным получить хорошую оценку.
ЯВНОЕ ВЫРАЖЕНИЕ. Лидеры или рядовые члены команды могут явным образом заявить о нормах. Такие заявления показывают, что будет цениться в команде, а потому оказывают существенное воздействие на ее членов. Пожалуй, явное выра​жение будущих норм — наиболее эффективный способ изменения норм в уже сло​жившейся команде. Например, Ричард Бойль, директор компании Honeywell, издал указ, освобождающий работников от излишних формальностей и создающий но​вую норму. Указ, известный как «Ослабим галстук!», гласил:
Я провозглашаю политику свободы в выборе одежды и на это лето ослабляю узел своего галстука. Мы попробуем одеваться по-новому с 15 мая и, ориентировоч​но, до 15 сентября. Так как разные отделы в разной степени контактируют с клиентами и даже отличаются по температуре воздуха, начальники отделов получают право вносить изменения...
Свобода в выборе одежды требует от каждого из нас здравого мышления. Вы теперь не обязаны носить галстук, но не стоит вдаваться и в другую крайность, переходить на кроссовки, шорты и футболки. Желаю вам приятно и комфортно провести лето. Лично я собираюсь поступить именно так ". Так руководство Honeywell продемонстрировало работникам, что оно стремится к созданию расслабленной, более «домашней» атмосферы на рабочих местах.
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Управление конфликтами в командах
И наконец, последняя характеристика процесса работы команды — конфликт. На​выки улаживания конфликтов имеют, пожалуй, важнейшее значение для эффек​тивного управления командами. Конфликт может возникнуть между членами од​ной команды или между двумя командами. Под конфликтом мы понимаем враждебные взаимодействия, когда одна сторона пытается воспрепятствовать це​лям или намерениям другой. Конкуренция в форме соперничества между коман​дами оказывает положительное воздействие, так как заряжает их членов энерги​ей, способствует более производительному труду. Однако если конфликт, что называется, «выходит за рамки», он начинает оказывать разрушительное влияние на команду: портятся отношения, нарушается здоровый обмен идеями и инфор​мацией.
ПРИЧИНЫ КОНФЛИКТОВ
Конфликт между членами группы может возникать вследствие ряда причин.
НЕДОСТАТОК РЕСУРСОВ. К ресурсам в данном случае относятся денежные сред​ства, информация и различные поставки. Отдельные стремящиеся к своим целям члены команды могут потребовать дополнительных ресурсов, что становится при​чиной конфликта. Практически всегда, когда индивиды или команды соперничают за ограниченные или недостаточные ресурсы, конфликт неизбежен.
НЕЧЕТКОЕ РАЗДЕЛЕНИЕ ОБЯЗАННОСТЕЙ. Причиной конфликта может выс​тупить нечеткое разделение рабочих заданий или должностных обязанностей. Ког​да сотрудник четко осознает, что он должен делать в настоящий момент и в чем будут заключаться его обязанности в будущем, он твердо знает и свое место в ко​манде. В противном случае члены команды могут разойтись во мнениях относи​тельно того, кто из них должен выполнять ту или иную работу, или имеет право претендовать на ресурсы. Подобные конфликты нередко возникают и в профессио​нальном спорте между ассоциациями владельцев и игроков команд, когда, к приме​ру, речь заходит о контроле за проверками на допинг.
КРИЗИС КОММУНИКАЦИЙ. Ошибки в коммуникациях выливаются в непо​нимание между людьми, командами, неправильное восприятие индивидами друг друга. В некоторых случаях информация придерживается намеренно, что чревато потерей доверия между командами и приводит к затяжным конфликтам.
ЛИЧНОСТНЫЕ АСПЕКТЫ. Иногда люди просто не могут ужиться друг с другом, не находя общего языка ни по каким вопросам, что вызвано базовыми различиями в личностях, ценностях, отношениях. Чаще всего наилучшим выходом из подобной ситуации будет разделение сторон, создание таких условий, чтобы они встречались как можно реже.
РАЗЛИЧИЯ ВО ВЛАСТИ И СТАТУСЕ. Такие различия возникают тогда, когда действия и распоряжения индивида оспариваются другими членами команды. На​пример, менее престижные должности или отделы обладают в глазах «общесгвен-

ности» более низким статусом. Нередко индивиды идут на конфликты только для того, чтобы расширить свое влияние (власть) на команду или организацию.
(

РАЗЛИЧИЯ В ЦЕЛЯХ. Очень часто конфликт возникает просто потому, что члены команды преследуют разные функциональные цели (естественная для организаций ситуация). К примеру, то и дело вспыхивают конфликты между имеющими различ​ные цели по продажам торговыми агентами. Необычный конфликт произошел в мар​кетинговой команде компании Salvo (разработка программного обеспечения).
КОНФЛИКТ В МАРКЕТИНГОВОЙ КОМАНДЕ КОМПАНИИ SALVO
Маркетинговые команды компании Salvo занимаются подготовкой демонстрационных видеокассет для новых игр и программ, которые затем рассылаются по магазинам диле​ров. Рекламные пленки изобилуют звуком и яркой графикой (основное условие успешных продаж). Процедура их разработки предполагает, что маркетолог команды, исходя из со​держания программного продукта, составляет кадроплан. Затем кадроплан передается другому члену команды, отвечающему за информационные системы и создающему необ​ходимые копии экранов и графиков.
Ларри, работник отдела маркетинга, — человек энергичный, обладает развитым чув​ством юмора и стремится во всем добиться лучших результатов. Он знает, что можно сделать на компьютере, хотя сам и не является программистом. Ларри составил очередной кадроплан и передал его Эрику из отдела информационных систем. Эрик — новичок в команде, он человек серьезный и несколько замкнутый. Он написал Ларри изобилую​щую техническими подробностями записку, в которой объяснил, почему нельзя добиться от программы того, что задумал его коллега. Получив записку, Ларри очень расстроился: во-первых, потому что он многое из нее не понял, а во-вторых, потому что Эрик не пожелал встретиться с ним лично.
Когда же встреча состоялась, произошел настоящий взрыв эмоций, настолько разными оказались эти два человека и их цели. Взаимное непонимание только усугубило ситуацию. Вдобавок было неясно, кто отвечает за конкретные части создания демонстрационных пленок, потому что новичок Эрик еще не привык подчиняться указаниям другого члена команды. Да, конечная цель у них (предположительно) была одна, но проблемы с общени​ем, нечетким разделением обязанностей, личностными претензиями и целями привели к непримиримому конфликту между ними|2.
СТИЛИ РАЗРЕШЕНИЯ КОНФЛИКТОВ
В командах, как и у индивидов, вырабатываются определенные стили урегули​рования конфликтов. Присущие конкретной команде стили определяются же​ланием ее участников добиться удовлетворения своих собственных интересов либо потребностей другой стороны. Модель, описывающая стили разрешения конфликтов, представлена на рис. 18.7. В ней используются две индивидуаль​ные характеристики человека: ассертивность (настойчивость) и склонность
к кооперации.
Хороший член команды избирает наиболее соответствующий ситуации стиль
Урегулирования конфликтов.
1. Конкурентный стиль (ассертивность, уверенность в собственной правоте) должен применяться тогда, когда необходимы быстрые решительные действия, особенно если дело касается важных аспектов или непопулярных мер. К примеру, он исполь​зуется в чрезвычайных ситуациях или при необходимости срочного сокращения из​держек.
ооо
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Источник: Kenneth Tomas, «Conflict and Conflict Management», в Handbook of Industrial and Organizational Behavior, ed. M. D. Dunnette, New York: John Wiley, 1976, 900. Рис. 18.7. Модель стилей разрешения конфликтов
2. Уклонение от конфликта (неассертивность, отсутствие стремления к кооперации)
целесообразно в случаях, когда решение представляется очевидным и изменить его
в вашу пользу не представляется возможным. Данный стиль полезен и в тех случаях,
когда команде необходима отсрочка для сбора дополнительной информации или ког​
да разрушительные последствия конфликта обойдутся слишком дорого.

3. Компромиссный стиль (умеренная ассертивность и умеренная же склонность к коопе​
рации). В наибольшей степени он применим в тех случаях, когда цели обеих сторон
одинаково важны, когда оппоненты обладают одинаковой властью и обе стороны
стремятся к устраивающему друг друга решению, или когда решение необходимо
принять как можно быстрее.

4. Приспособление (высокая склонность к кооперации) наиболее эффективно в случаях,
когда индивид осознает ошибочность своей позиции, когда вопрос более важен для
других людей, чем для него самого, когда он стремится к необходимому ему в будущем
социальному доверию, когда на первый план выходит поддержание гармонии.

5. Совместная работа (ассертивность и стремление к кооперации) позволяет обеим
сторонам конфликта добиться взаимовыгодного решения, хотя им следует пригото​
виться к длительным переговорам. Данный стиль адекватен ситуации, когда невоз​
можно пренебречь интересами ни одной из сторон, когда для достижения консенсуса
необходимо участие всех сторон.

Итак, конфликты с другими людьми могут быть урегулированы различными спо​собами. Но что делать менеджеру, когда разногласия возникают в команде, за кото​рую он отвечает, или между командами? Как показывают исследования, в этом слу​чае он может руководствоваться несколькими методами, которые применимы и в случае формализованных конфликтов, например между профсоюзом и руко​водством фирмы.
ЦЕЛИ ВЫСШЕГО УРОВНЯ. Целями высшего уровня называют наиболее важные миссии, которые не могут быть достигнуты одной из сторон в одиночку. В данном
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случае люди в прямом смысле должны взяться за руки. Чем интенсивнее будут направленные на достижение целей команды или организации усилия, тем более будут ослабевать существовавшие между ними противоречия.
ТОРГИ/ПЕРЕГОВОРЫ. В данном случае обе стороны активно участвуют в систе​матическом поиске наилучшего решения. К решению проблемы, из-за которой воз​ник конфликт, они подходят логически. Переговоры весьма эффективны в том слу​чае, когда стороны абстрагируются от претензий личного характера и разрешают конфликт в интересах дела.
ПОСРЕДНИЧЕСТВО. В данном случае для устранения разногласий привлекается третья сторона — посредник. Это может быть руководитель команды, менеджер более высокого уровня или специалист из отдела человеческих ресурсов. Посред​ник может обсудить суть проблемы с каждой из враждующих сторон и предложить свое решение. Если найти устраивающий обе стороны вариант не удается, сторонам следует обратиться к посреднику с просьбой выступить судьей в их споре.
ЧЕТКОЕ ОПИСАНИЕ ЗАДАЧ. Если конфликт является результатом двусмыс​ленности и неопределенности, свести его до минимума позволяет четкое описание задач и обязанностей. В этом случае обе стороны будут знать, какие задачи они должны выполнить и границы сфер своих полномочий.
СТИМУЛИРОВАНИЕ КОММУНИКАЦИЙ. Формированию сходных представ​лений способствуют надлежащие коммуникативные потоки. Сама возможность собраться вместе и обменяться информацией способствует урегулированию конф​ликта. Когда стороны узнают друг друга ближе, уменьшается и взаимная подозри​тельность, у них появляется шанс на совместную работу.
Конфликт между Ларри и Эриком из компании Salvo был в конце концов разрешен за счет улучшения коммуникаций, четкого определения задач каждого из них и обо​юдного стремления к цели высшего уровня — созданию готового продукта. Одна из причин конфликта заключалась в том, что Ларри придерживался конкурентного сти​ля, а Эрик старался избежать проблем. Ларри отправился к Эрику поговорить, и выяс​нилось, что каждый из них преследует свою цель. Ларри хотел получить пленку сразу, немедленно, а Эрик намеревался доработать ее. Они пришли к выводу о необходимо​сти совместной работы над разрешением конфликта и последовательного обсуждения всех спорных моментов. Дебби, еще один член команды, согласилась им помочь. Кро​ме всего прочего, Ларри и Эрик составили четкий график работ и уточнили взаимные обязанности.
Преимущества и недостатки работы
в командах
Прежде чем решить, что для выполнения той или иной задачи организация будет использовать командный труд, менеджменту необходимо взвесить все «за» и «против». Создание команды может позитивно сказаться как на производи-
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тельности, так и на степени удовлетворения от труда ее участников. Но, с другой стороны, могут возникнуть и ситуации, когда мотивация и качество труда сотруд​ников снизятся.
ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ ВЫГОДЫ КОМАНДНОЙ РАБОТЫ
Наиболее полно потенциал команд раскрывается в тех случаях, когда менеджмент стимулирует высокую производительность всех ее членов: увеличивается интен​сивность труда, возрастают индивидуальное удовлетворение участников, степень интеграции их навыков и способностей, организационная гибкость.
УРОВЕНЬ ИНТЕНСИВНОСТИ УСИЛИЙ. Объединение работников в команды способствует высвобождению огромной внутренней энергии и творческого по​тенциала, конечно, если работники положительно воспринимают саму идею ис​пользования для выполнения рабочих заданий не только рук, но и интеллекту​альных возможностей. В некоторых компаниях обнаружили, что переход к командному труду способствует интенсификации усилий работников 13. В од​ном из отделений компании Northern Telecom команды высвободили такую энер​гию, вызвали у рабочих такой энтузиазм, что, возможно, именно этот фактор позволил фирме удержаться на плаву (см. «Движущие силы управленческой революции»). Одним из объяснений этого явления служит исследование, под​тверждающее, что работа в команде усиливает мотивацию человека. Имеет место так называемая социальная поддержка, когда в присутствии других людей мо​тивация и качество труда индивида повышаются. Уже одно то, что на тебя смот​рят другие люди, дает человеку заряд энергии.
УДОВЛЕТВОРЕНИЕ УЧАСТНИКОВ КОМАНДЫ. У каждого из нас имеются по​требности в любви и привязанности, потребности в близких связях. Работа в ко​мандах способствует их удовлетворению. Активное участие в работе команды не оставляет времени для скуки и очень часто способствует развитию в человеке чув​ства собственного достоинства, ведь он отдает работе всего себя. Люди, работаю​щие в подобных командах, лучше справляются со стрессом и получают удоволь​ствие от своей деятельности.
РАСШИРЕНИЕ ЗНАНИЙ И НАВЫКОВ. Немаловажное преимущество использо​вания команд заключается в делегировании полномочий работникам, в результате чего те же задачи решают более подготовленные сотрудники. Взять хотя бы то, что участники команды учатся выполнять все встающие перед ними задачи. В командах рождаются интеллектуальные решения, позволяющие выполнить рабочие задания быстрее, проще и дешевле.
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ГИБКОСТЬ. Традиционные организации имеют жесткую структуру, когда каждый сотрудник выполняет одно закрепленное за ним рабочее задание. В командах работают от 5 до 15 человек, и все они могут выполнять обязан​ности друг друга. В случае необходимости рабочее задание команды может быть реорганизовано, а сотрудники — перераспределены, что позволяет повысить гиб​кость выпуска товаров и услуг, организация получает возможность адекватно реа​гировать на быстро изменяющиеся потребности покупателей.

ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ ИЗДЕРЖКИ
Принимая решение о создании команд, необходимо оценить возможные организа​ционные издержки. Низкая эффективность работы команд требует, как правило, перестройки властной структуры, борьбы с безбилетниками, затрат, связанных с координацией их деятельности.
ПЕРЕСТРОЙКА СТРУКТУРЫ ВЛАСТИ. Когда в компании создаются команды из рабочих низших уровней, в наибольшем проигрыше оказываются менеджеры низше​го и среднего звена. Они просто не желают делиться с кем-либо своими полномочия​ми. И на самом деле производительная работа команд означает, что потребность компании в менеджерах низших уровней уменьшается (прежде всего, в случае са​моуправляемых команд, в которых работники полностью принимают на себя обязан​ности вышестоящих начальников). Менеджерам очень трудно приспособиться к но-
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вой ситуации; они боятся потерять свой статус или даже работу. Некоторые из них не в силах освоить новые обязательные для выживания ориентированные на людей уп​равленческие навыки.
БЕЗБИЛЕТНИКИ. Безбилетником называют человека, который пользуется всеми преимуществами членства в команде, но вносит непропорционально низкий вклад в до​стижение результатов. Впрочем, существует и другой термин — социальное отлынива​ние, характеризующий сотрудников, трудовые усилия которых не соответствуют сред​нем}' для группы уровню. В крупных командах вероятность того, что кто-то будет работать меньше других, очень высока. Так, исследования показывают, что когда за веревку тянет один человек, он прилагает больше усилий, чем когда выполняет те же действия в составе группы. Или такой пример: когда человека просят хлопать в ладоши, он делает это гораз​до громче в одиночку или в небольшой группе, нежели в составе большого коллектива. Проблема безбилетников существует и в студенческих рабочих группах Некоторые сту​денты работают над проектом, а некоторые просто числятся в нем, и уж во всяком случае любой студент заинтересован не столько в проекте, сколько в своей оценке.
ЗАТРАТЫ НА КООРДИНАЦИЮ. Время и энергия, необходимые для координации работы группы людей, носят название затрат на координацию. Всегда необходимо ка​кое-то время для подготовки к процессу труда, для того чтобы решить, кто будет выпол​нять определенные рабочие задания и когда. Обратимся еще раз к примеру студенчес​ких групп. Их участники должны встретиться после занятий просто для того, чтобы решить, когда они соберутся вместе и начнут работу над заданием. Так и в бизнесе: необходимо проверять графики, делать телефонные звонки, назначать встречи — и все это только для того, чтобы начать работу. На администрирование и координирование работы членов группы уходят многие часы. Так, студенты порой считают, что они вы​полнили бы порученный проект самостоятельно, причем быстрее, чем в группе.
ИН
Вопросы
1. Компания Volvo приняла решение о необходимости создания команд на сборке авто​
мобилей во многом потому, что ей необходимо было привлечь и удержать работни​
ков. В Швеции высокая зарплата не является мотивирующим фактором (высокие'
налоги), вдобавок существует много других рабочих мест. Является ли эта причина
создания команд достаточной?

2. Были ли вы участником формальной вертикальной команды? Оперативной груп​
пы? Комитета? Команды, включающей в себя и менеджеров, и простых работников?
Как отличалась ваша работа в команде от деятельности за ее пределами?

3. Через какие пять стадий развития проходит команда? Что происходит с ней на каж​
дой стадии?

4. Как вы объясните появление во многих компаниях самоуправляемых команд по ре​
шению проблем?

5. Предположим, вы являетесь членом команды студентов, работающей над проектом,
и один из вас не выполнил свое задание. Какую стратегию разрешения конфликта вы
выберете?



6. Считаете ли вы, что конфликты в «умеренных дозах» полезны для организации?

7. Когда вы работаете в команде, какую роль вы играете: специалиста по решению
проблем или социально-эмоциональную? Какая роль более важна для эффективной
работы команды?

8 Как соотносятся между собой сплоченность команды и показатели производительности?

9 Что такое «командные нормы»? Какие нормы существовали в командах, в деятельно​
сти которых вы принимали участие?
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У ВАС ГРУППА ИЛИ ЕДИНАЯ КОМАНДА?
Вспомните студенческую группу, в которой вам доводилось участвовать, и ответь​те на следующие вопросы.
	
	Полностью 
	
	
	
	Полностью 

	
	не согласен 
	
	
	
	согласен 

	. В группе регулярно проводились рабочие 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	встречи, которые посещали все студенты 
	
	
	
	
	

	2. Студенты разделяли одни и те же цели 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	относительно групповых заданий и итоговых 
	
	
	
	
	

	оценок) 
	
	
	
	
	

	3. Основное внимание на встречах уделялось 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	заданиям, дискуссии были продолжительны и 
	
	
	
	
	

	активны 
	
	
	
	
	

	4. Конфликты и разногласия обсуждались до 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	тех пор, пока группа не находила решения 
	
	
	
	
	

	5. Члены группы внимательно слушали друг 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	друга 
	
	
	
	
	

	6. Мы действительно доверяли друг другу, 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	говорили между собой о своих чувствах 
	
	
	
	
	

	7. Роли лидеров выполнялись поочередно и 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	совместно; студенты брали на себя инициативу 
	
	
	
	
	

	тогда, когда они были нужны группе 
	
	
	
	
	

	3. Каждый член группы находил способ внести 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	свой вклад в подготовку проекта 
	
	
	
	
	

	9. Я получил удовольствие от участия в этой 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	группе 
	
	
	
	
	

	10. Мы полностью доверяли друг другу 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	И. Члены группы устанавливали обратную 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	связь, которая способствовала большей 
	
	
	
	
	

	эффективности 
	
	
	
	
	

	12. Каждый из студентов отвечал за свою часть 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	работы и за успех всей группы 
	
	
	
	
	

	13. Члены группы уважали друг друга; нам 
	1 
	2 
	3 
	4 
	э 

	нравилось работать вместе 
	
	
	
	
	

	Сумма баллов 
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Как вы догадались, все вопросы относятся к проблеме сплоченности группы. Если вы оценили ее в 52 балла и более, ваша группа была настоящей командой. Поздравляем. Если вы набрали от 39 до 51 балла, значит, в группе существовало позитивное единство, причем оно могло развиваться. Если вы набрали от 26 до 38 баллов, единство в группе было слабым, возможно, участие в ней не принесло вам удовлетворения. Если группа получила менее 26 баллов, назвать вашу работу групповой очень трудно.
Помните, что команда не возникает сама по себе. Отдельные ее участники, такие как вы, должны понимать, что значит работать в команде, и, естественно, соответ​ствующим образом строить свои отношения в ней. Что вы могли бы сделать, чтобы ваша студенческая группа начала приближаться команде? Проявили бы вы иници​ативу? Проявите ли вы ее в будущем?
ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА: ЭТ!'   f        Я | -ЛЕММА
БЕЗОПАСНОСТЬ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ ИЛИ ВЕРНОСТЬ КОМАНДЕ?
Нэнси — член команды, которая разрабатывает новый продукт под названием «Ло-перамид» — жидкое лекарство от диареи для тех, кто не может принимать таблетки (младенцев, детей постарше и пожилых людей). В «Лоперамиде» содержится в 44 раза больше сахарина, чем допускалось по нормам Управления по контролю за про​дуктами и лекарствами для пищевых продуктов, но каких-либо положений о пре​дельном содержании сахарина в лекарствах не существует.
Нэнси была единственным медицинским работником из семи членов команды. Все они разделяют мнение о необходимости снижения содержания сахарина в ле​карстве. На создание новой формулы было отведено три месяца. Но руководство компании оказывает давление на команду, с тем чтобы она разрешила провести испытания препарата со старой формулой. После горячих дебатов все члены коман​ды, кроме Нэнси, проголосовали за тестирование. На это Нэнси сказали, что ее отстранят от проекта, понизят в должности и будут считать неспособной к работе в команде вообще и с сотрудниками отдела маркетинга в частности. Нэнси знала, что каких-либо данных о том, что сахарин причинит ущерб потенциальным потре​бителям «Лоперамида», не существует, но она настаивает на необходимости кор​ректных тестов.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Отказаться подписывать бумаги. Нэнси — медик и обязана отстаивать то, во что она
как врач верит.

2. Уволиться. Нет никаких оснований оставаться в компании и получать наказание ;
этически корректное поведение. Пусть за испытания лекарства отвечает кто-то другой.

3. Подписать документы, ведь все остальные члены команды выступают за тестирова​
ние, которое не противоречит закону и должно быть проведено. Благо при этом един
ство команды и эффективность компании не пострадают.

Источник: Тот L. Beauchamp, Ethical Theory and Business, 2nd ed., Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1983.
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КОМАНДЫ КОМПАНИИ А. О. SMITH
На заводе компании А. О. Smith в Милуоки работники изнывали от скуки, ведь каждые 20 секунд им приходилось повторять одни и те же однообразные движения. Сварка, клепка — и часть кузова автомобиля или грузовика отправляется на заводы General Motors, Еще в начале 1980-х гг. GMпередала часть своего производства другим фирмам, к числу которых относится и Smith, а позже заставила их снизить отпускные цены.
Испытывая жесткие ограничения по ресурсам, в Smith в рамках перехода к команд​ной организации труда попробовали применить программу кружков качества. Ка​чество улучшилось, но профсоюз отказался сотрудничать с фирмой. Правда, по мере распространения команд во многих других фирмах председатель профсоюза Б. Блэкман сменил гнев на милость. Профсоюз настаивает на том, чтобы в команде было от пяти до семи человек, чтобы они периодически могли меняться работой и выбирать лидера. Руководство Smith согласилось с требованиями профсоюза и передало контроль над производственным процессом в руки рабочих. Существен​но уменьшилось соотношение менеджеров и сотрудников — от 1:10 до 1:34.
Руководство компании не торопится с распространением команд, поскольку счи​тает, что работники должны проявлять инициативу в их организации, команды дол​жны развиваться самостоятельно, на основе полученного опыта. Так, пользуясь под​держкой профсоюза, Smith трансформировалась из традиционного производственного предприятия с суровыми условиями труда и враждебными отношениями между ме​неджментом и сотрудниками в новую культуру, характеризующуюся участием ра​ботников в управлении. Еще не все проблемы разрешены, завод пока не достиг проек​тных показателей производительности. Но наблюдатели уверены, что старая система производства успешно заменена новой, более конкурентоспособной.
ВОПРОСЫ
1. Согласны ли вы с тезисом о том, что команды должны формироваться по инициати​
ве рядовых сотрудников?

2. В чем может состоять следующий направленный на формирование новой корпора​
тивной культуры шаг менеджмента А. О. Smith?
Источник-John Hoerr, «The Cultural Revolution at A. O. Smith», Business Week, May 29, 1989,66-68.
Southwest Airlines — авиакомпания, успех которой основывается на стратегии, прин​ципиально отличной от действий ее конкурентов. Образованная в конце 1980-х гг., она ориентировалась на недорогие, непритязательные, частые, короткие рейсы, бен разделения на классы. Зато на них царила весьма непринужденная атмосфера. Бол ь-шинство аналитиков приписывают достижения Southwest Airlines ее основателю и исполнительному директору Гербу Келлегеру, однако сам он, скорее всего, ска​жет, что успехи компании связаны с ее сотрудниками, которые умеют сохранять дух победителей в условиях самой жесткой конкуренции.
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Бизнес и корпоративная культура Southwest Airlines основывается на трех основ​ных принципах: все внимание — покупателю, делегирование полномочий и участие всех работников в процессе принятия решений, улучшение деятельности при лю​бой возможности. И это не только слова. Возьмем, например, агента из службы сервиса, который помог одному из пассажиров, когда тот, находясь уже на грани паники, отчаянно пытался зарегистрировать свою собаку на калифорнийский рейс. Но Southwest не занимается перевозкой животных, так что пассажир вполне мог вообще не улететь. Агент предложил клиенту на время приютить его четвероногого друга у себя дома на две недели! Результат — испорченный газон во дворе дома агента, но чрезвычайно довольный клиент.
Как удается этой организации внушать работникам всех уровней такую готов​ность к действию, к принятию решений, принятию риска, одним словом, к лидер​ству? Корпорация относится к работникам точно так же, как к пассажирам, т. е. уделяет огромное внимание удовлетворению их потребностей, поддерживает ре​шения, которые они принимают. Либби Сартэйн, вице-президент по человеческим ресурсам, описывает культуру Southwest как «...позволяющую избегать жалоб и под​держивать в людях отличное настроение». Бюрократия (формальные правила и процедуры) сведена к минимуму. В процессе обслуживания клиентов работники могут «делать все, что они считают правильным».
Да, приоритеты компании не в соблюдении принципов иерархии, а в нарушении правил (в хорошем смысле слова). Но это не все. В Southwest Airlines тщательно отбирают и обучают работников законам ее культуры. «Компания воспитывает в сотрудниках гордость за свою работу и чувство собственников», — продолжает Л. Сартэйн. Первые шаги к успеху начинаются с процесса отбора работников, когда выбираются люди, способные целиком посвятить себя делу команды.
Начиная с самого первого дня работы в компании, сотрудники включаются в непре​рывный процесс обучения. «В Southwest Airlines лидерство начинается с того момента, когда человек впервые открывает двери компании. Мы не считаем лидерами только руководителей более-менее высоких уровней. По сути, наша культура позволяет вооб​ще обойтись без высокопоставленного высокомерия. Мы ведь работаем как одна боль​шая команда, — утверждает Л. Сартэйн, — и поэтому учим людей быть лидерами с того самого момента, как они узнают, что приняты на работу. На вакантные должности мы берем только "наших" людей, и у человека всегда есть возможность развиваться».
Корпоративная культура Southwest Airlines развивает в людях чувство гордости, собственности и приверженности своей работе, причем не только внутри компании, но и вообще в жизни. У сотрудников Southwest всегда есть возможность проявить себя, и не обязательно на рабочем месте. Шерри Фелпс говорит, что «...вы делаете свою работу такой, какой хотите». А чтобы чувство собственника не оставалось лишь чувством, компания с самых первых дней предлагает работникам планы участия в прибылях и акциях. Таким образом, действия работников по сокращению расходов непосредственно влияют на уровень их личных доходов и прибыли компании.
«Мы говорим своим людям, что ценим гибкость», — объясняет Г. Келлегер. А если учесть, что даже директор не может предвидеть все возникающие при перевозке милли​онов пассажиров проблемы, работников необходимо учить, в том числе учить прини​мать решения. «Мы говорим своим людям: "Эй, заранее все не предусмотришь, так

что вы должны уметь справляться сами. Будете принимать решения — действуйте благоразумно. Мы верим, что вы способны на великие дела. А если что-то пойдет не так, мы вам об этом скажем — без лишней критики и пересудов за спиной"».
ВОПРОСЫ
1. Опишите ситуационные факторы и характеристики сотрудников Southwest Airlines.
Какой стиль лидерства в организации они предполагают?

2. Какие субституты лидерства имеют место в Southwest Airlines?
3. Вспомните свое прошлое место (места) работы. Как бы вы охарактеризовали приня​
тые в этих организациях стили руководства? Как они соотносятся со стилем лидер​
ства в Southwest Airlines? Какое влияние оказывали эти различия на вашу работу?

Источники: A. Bryant, «United's Bid to Rule Western Skies», The New York Times, Sep​tember 16, 1994, Cl; C. A.Jaffe, «Moving Fast By Standing Still», Nation's Business, October, 1991,59.
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Нэнси Кейн, кулинарный обозреватель журнала Business Horizons, советует всем, кто прибывает в Даллас, хотя бы раз заглянуть в одну из булочных и кафе компании la Madeline, «возможно, вам повезет и вас поприветствует один из самых веселых и дружелюбных предпринимателей мира — Патрик Эскуар». Расскажем об этом человеке поподробнее, благо, его история несет в себе немало полезных уроков.
П. Эскуар основал la Madeline в начале 1980-х гг. после провала его планов по переносу в Европу традиционных американских родео. У него не было никакого опы​та ведения ресторанного бизнеса, равно как и работы в булочных. Но зато он вырос во Франции, в Долине Луары, и понимал толк в хорошей еде, хорошем вине и хорошей жизни. С американской культурой Патрик познакомился, когда он работал в Париже промоутером в рекламном агентстве Young & Rubicam. Переехав в поисках новых возможностей в США, он познакомился со Стэнли Маркусом, основателем сети уни​вермагов Neiman Marcus, который и посоветовал ему открыть неподалеку от местно​го университета настоящую французскую булочную. Так он и сделал!
К 1996 г. у la Madeline было более 30 отделений по всей округе. В каждой булоч​ной выдерживается единая концепция: она должна быть домашнего типа, а к поку​пателям нужно относиться как к «гостям». Как и многие другие предприниматели, П. Эскуар целиком и полностью предан своим клиентам. На все их предложения он отвечает лично, в письменном виде и, разумеется, реальными делами. Его привер​женность, впрочем, распространяется и на персонал. Патрику не нравятся слова «рабочий» и «работник». Он предпочитает называть сотрудников своей фирмы коллегами, так как убежден, что все они работают на благо компании. «Они — члены семьи, — говорит Патрик. — Если что-то происходит с ними или в их семьях, мы всегда оказываем помощь». Он убежден, что такое отношение к сотрудникам опре​деляет основные принципы менеджмента компании и его действия.
Джереми Хартли, президент la Madeline, может подтвердить, что в компании действи​тельно царит теплая семейная атмосфера.« Здесь очень важны свободные, открытые, ни​чем не ограниченные коммуникации... чувство, что ты принадлежишь к чему-то больше-
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му, нежели собственная булочная, что твой вклад уважают и ценят». Дж. Хартли считает, что такой моральный климат наряду с хорошей подготовкой сотрудников, включающей поездки во Францию, играет важную роль в отношении сотрудников к посетителям. «Мы хотим, чтобы люди заботились о своих гостях», — говорит он, и то же самое делают руководители компании во главе с П. Эскуаром: заботятся о своих коллегах.
Очень часто работников компании хвалят за то, что они преподносят «гостям» сюрпризы. У людей существуют и формальные возможности высказать свои пред​ложения руководству. Такие встречи называются здесь форумами. На форуме ра​ботники компании говорят о том, что и как можно сделать лучше, что говорят гости и что думают они сами.
Так что, коммуникации и семейная атмосфера — единственные источники моти​вации в la Madeline? Конечно, нет. Хотя П. Эскуар и презирает понятия «корпора​ция» и «работники», существуют формальные программы вознаграждения. Есть, например, программа «Французский франк», когда хорошо проявившие себя работни​ки получают франки, которые затем могут «обменять». В канун Рождества регулярно проводятся вечеринки, на которые приглашаются не только менеджеры, но и все со​трудники. У менеджеров, достаточно долго проработавших в la Madeline, есть воз​можность приобретения акций компании и участия в премиальных программах.
П. Эскуар создал на удивление стабильный коллектив менеджеров — и это в отрасли, известной высочайшей текучестью кадров! В отличие от других ресторанов здесь уважают право на личную жизнь: рабочая неделя менеджера не превышает 50 часов. Один из руководителей сказал, что в других фирмах ему приходилось работать по 70,75 и даже 80 часов в неделю. Очевидно, что здоровые, отдохнувшие люди полу​чают удовольствие от труда и рады сделать нечто приятное тем, кого они обслуживают.
La Madeline продолжает развиваться и каждый ее сотрудник знает, что здесь у него есть будущее. Первый шаг — должность начальника смены, а там недалеко и до поста менеджера. Компания сама стимулирует такие повышения, и ее политика отлично работает на формирование приверженности фирме.
Так что, работает семейная культура la Madeline! Еще как! У компании 30 отде​лений и она продолжает открывать новые в Вашингтоне, Чикаго, Атланте и, конечно же, у себя на родине... в Техасе.
ВОПРОСЫ
1. Какие элементы теорий мотивации использует П. Эскуар в отношениях с коллега​
ми?

2. Опишите, что, по вашему мнению, ожидает П. Эскуар от менеджеров и организации?

3. Могли бы вы сами работать в такой компании, как la Madeline? Какие элементы этой
организации показались вам наиболее привлекательными?

Источник. L Stones and К. Lynn, «Entrepreneurism + Customer Service = Success», Management Review, November 1993,38-44.
ЩШЙАНИЕ
Осуществляя коммуникации с заинтересованными группами, компания имеет воз​можность использования различных каналов. Корпорация Centex, к примеру, вы-

пускает специальные видеозаписи, новостные бюллетени, годовые отчеты и многое, многое другое. И все для того, чтобы подчеркнуть, какое значение крупнейшая в США строительная компания (специализирующаяся на возведении индивиду​альных жилых домов) придает планированию, финансовой мощи и людям, кото​рым она обязана всеми своими достижениями.
Размах деятельности Centex (а в 1996 г. журнал «Fortune» отвел компании второе место среди самых выдающихся компаний США в сфере строительства) обуслов​ливает пристальное внимание аналитиков инвестиционных компаний к финансо​вому здоровью корпорации. Руководители высших уровней несколько раз в год лично встречаются с инвесторами. Тираж ее годового отчета составляет 35 тыс. экземпляров. Процесс его составления начинается с тщательного изучения аудито​рии, для которой он предназначается. К числу сегментов потребителей отчетов от​носятся акционеры, финансовые аналитики, потенциальные и текущие клиенты, работники, представители средств массовой информации, студенты.
Каждый год компания ставит перед составителями отчетов новые цели, однако главное, что они должны сделать — точно и понятно донести до публики сведения о «состоянии здоровья компании». Так, в отчете Centex за 1995 г. были выделены две основные темы: люди как неотъемлемая часть корпорации и фискальный кон​серватизм. Вступительная статья, обращенная к акционерам, например, начина​лась такими словами: «В 1995 финансовом году работники Centex вновь проде​монстрировали способность эффективно управлять компанией, несмотря на нестабильные экономические условия и жесткую конкуренцию». Далее во вступ​лении рассказывается о результатах работы за год и стратегических инициативах компании.
Другой пример корпоративных коммуникаций в Centex — видеопрограмма под названием «Создание общества». В ней дается обзор участия компании в обще​ственной жизни, выступают многие высокопоставленные руководители. Тим Эл-лер, президент и исполнительный директор Centex Homes, рассказывает зрителям, что, хотя Centex и большая корпорация, «...в глазах покупателей она - одна большая семья, потому что для них Centex — прежде всего люди, которые работают в фир​ме». Дэвид Куин, первый вице-президент и главный финансовый администратор Centex, добавляет: «С тех пор как в 1969 г. мы стали открытым акционерным обще​ством, у нас не было ни убытков, ни крупных списаний. Это заслуга наших сотруд​ников, придерживающихся крайне консервативной политики в бухгалтерском уче​те и финансировании, стремящихся поддерживать "здоровый" баланс».
Информационный бюллетень для работников «CentexSome Times», содержит са​мую разную информацию. На первой полосе обычно размещаются отзывы о компа-
я в средствах массовой информации или репортажи о получении ею каких-либо
наград. Достойное место в нем находят и финансовые результаты деятельности кор-
>рации. Впрочем, в «Some Times» говорится не только о корпоративных достиже-
ях. 1 ак, в бюллетене был помещен огромный репортаж об участии работников
ного из отделений в фокус-группах, рассматривавших проблемы будущих про-
гов Centex. Последние несколько страниц каждого бюллетеня отводятся, поми​мо всего прочего, под статьи о достижениях отдельных работников, добровольных мероприятиях и разъяснения о действующей в компании системе вознаграждения.
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Часть 5. Лидерство
Centex реализует стратегию роста и прибыльности, не забывая при этом активно общаться со своими заинтересованными группами.
ВОПРОСЫ
1. Коммуникации с представителями различных заинтересованных групп Centex осу​
ществляются с использованием специфических каналов. А к каким еще коммуника​
тивным каналам могла бы обратиться Centex!
2. О каком элементе коммуникативного процесса ничего не говорится в данном матери​
але?

3. Вы когда-нибудь работали в организации, в которой выпускаются информационные
бюллетени для сотрудников? Читали ли вы их?

Источник: Centex Some Times, Employee Newsletter, Centex Corporation, vol. 7, No. 1, March 7,1995 and vol. 7, No. 2, July 1,1995; M. F. Van Breda and D.Jobe, Centex, American Institute of Certified Public Accountants, Case No. 92-12, 1995; Centex Corporation Annual Report, Centex Corporation, Dallas, Texas.
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