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Управленческая пробл|К
Основатель и президент компании Hearing Technology Том Хубер стремился со​здать организацию, которая быстро и гибко реагировала бы на запросы торгующих слуховыми аппаратами дилеров. Шесть ее сотрудников обрабатывали любой стан​дартный заказ не более чем за три дня. Работники, отвечавшие за продажи, произ​водство и кредиты, имели самое что ни на есть правильное отношение к работе. Компания стремительно развивалась, вскоре в ней работали уже не 6, а 80 человек, но время обработки заказа почему-то растянулось до восьми дней. Этого оказа​лось достаточно, чтобы дилеры начали обращаться к другим производителям. Бо​лее того, посыпались жалобы на медлительность кредитного отдела, его слабую взаимосвязь с отделами производства и продаж,'нежелание его сотрудников вос​принимать какие-либо предложения. Т Хубер попытался перенаправить усилия ра-
/•пил с несколькими речами, но
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Как так могло получиться, размышлял Т Хубер, что его компания, в кото​рой всего-то работают 80 человек, утратила гибкость настолько, что стала
:Щ|вЩ»ЩЩ|го;й задачи создание рабочих команд? .: • •.     .••'.;:     /'•,/-.'•:;;;:
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 Street Journal». 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 д] 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 с 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 которь создаются команды менеджеров - выходцев из разных стран мира. В компанк Ford команды отвечают за обнаружения проблем с качеством и повышение эффе: тивности; другие производители с помощью рабочих групп осваивают новое слто ное оборудование и технологии. Нередко команды наделяются правами по прим тию важнейших решений (см. гл. 9), а некоторые фирмы попросту управляют командами высших руководителей, во главе которых стоят исполнительные дире] тора или президенты.
Значение команд как инструментов управления во многом определяется тем, чп они способствуют большему вовлечению сотрудников в процесс труда, наделени их дополнительными властными полномочиями. Команды могут включать в себ самых разных работников организации, а значит, они получат большее удовлетв< рение от труда, демонстрируют высокую производительность, выпускают проду] цию высокого качества. Кроме того, менеджеры открывают для себя новый, бол< гибкий тип организации, когда каждый сотрудник выполняет сразу несколько тр^ довых функций.
В этой главе мы расскажем о командах и о том, какое применение они находи в организациях. Будут рассмотрены различные типы команд, стадии их развита а также такие их характеристики, как размер, связь и внутренние нормы. Мы обе] дим вклад членов команд в результаты группы, преимущества и недостатки кома! дного труда. Команды - важный аспект жизни организации, и способность ynpai лять ими является важной составляющей успеха как конкретного менеджера, та и фирмы в целом.
Командный тру/
В этом разделе мы дадим определение понятию «команда» и расскажем об отражг ющей многие важные концепции модели эффективности команды.
ЧТО ТАКОЕ КОМАНДА
Команда — это группа из двух или более индивидов, которые для достижения он ределенной цели координируют свои взаимодействия и трудовые усилия. В наше] определении три ключевых компонента. Во-первых, для создания команды треб>
хя как минимум два человека. Нередко в организациях создаются большие, до 1 человек команды, но, как правило, их численность не превышает 15 сотруднике!
-вторых, члены команды регулярно взаимодействуют между собой (мы не назы
л командой группу пассажиров в лифте или очередь в буфете). В-третьих, тру,
•в команды направлен на достижение определенной цели, будь то разработок
карманного калькулятора нового типа или написание учебника. Студенты, к приме
РУ, часто объединяются на занятиях для выполнения различных заданий. В тако;
случае их цель - выполнение задания и получение хороших отметок.
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Hemounuz: Jon R. Katzenbach and Douglas K. Smith, «The Discipline of Teams», Harvard
Business Review (March—April 1995), 111-120.
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56.
Часть 5. Лидерство
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-

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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~ KAKTPOBECTU COBPAHUE

Muorite pyKoBOAUTENH YOEKIACHD, UTO paboume coGpauMs — IycTas TpaTa BpeMEHil.
Y aanstoro Meneakepa 70 % pabouero /s mMoker yXOAWTh Ha pasHooGpasiibie cobpatins
it COBEMIANMSE, YIACTHHKI KOTOPBIX 3aHATLI IIPCHMYIECTBEHHO PHCOBAHUCM abCTPaKTHLIX pi-
CYHKOB, KOGIe 1 MBICIISIMH O TOM, HeM OHIt 3aiiMyTcst 110 BOIBPAIICHII B CBOH OQUCHL.

C apyroit croporisl, GOALIIHHCTBO cobpalinii coapIBAIOTCS! JUIs TOTO, YTOOLI O0CYANTD Bask-
Y10 HHGOPMALIIO W PA3PENTHTD npo6aemy. Kuiou K ycrexy ckpbiBaeTcest B AeiicTBHSIX «iic-
{loaTest aBHoil posu» — npesceatend. [ipnuem ocHoBuas yacth yenexa cobparius 3ak/ia-
HbiBaeTes 210 ero navana. Bo Bpems cobpanns npecesaren, YA TO My KuHHa WM JKeHuuia,
HoJKeH 06eeied T CBOGOAHOE TeUCHHE AMCKYCCHH, a 110 ¢ 3aBEPIICHUI — MOJAKPEINTD Pellie-
Hile 3apatice CoracoBanibIMu fieiicTBiAMIL. VTak, yenex uam npoan cobpans 3aBicutr ot
TOLO, UTO JIC/IACTCS /10 HETO, BO BPEMSI HETO M TI0CIe HEro.

IMoaroroBka

1. Onpedenume ueau. Ipeaceiateis A0MKEH 04elib HETKO HOCTaBITD LE/T, I0XOAYHBO Jloticc-
T4 MX /10 YUACTHHKOB. EC/IH 1e/b BCTpeu cocTONT B «00Cy:RACHUN CORpatiieris B Gyay-
LIEM [O/Ly PACXO/IOB Ha 1ICCAEAOBAMTHS 1 pa3paGoTKits, OHA J0JIKHA GbITh YeTko chopmy-
JIMPOBALA B PACCHIIACMDBIX BCCM €€ YUACTHHKAM YBEJOMIICHHAX.

2. Pazdatime 1eo0x00uMvie MAmepuaol. Kaskabiii yyacTHik paGoyero cosemanms JoJKe
3apalice Moy NTD BCC HMCIOLIIC OTHOWIEHHE K 06CYKAACMBIM BONPOCaM MaTephabl. ¥ 6e-
JUITECE, YTO KA/ 13 YUACTHHKOB HMEET MX Ha pyKaX I HOHUMACT, B ieM Gy/eT 3aKiio-
YaTLCsl Cro 3a/a9a. -

3. Cocmasvme nosecmiy Ons. TloBecTKa Jilisi — 9TO NIPOCTOIT NepeueHp TeM, koropbie OyyT
06CyKATHES, TEOOXOAUMBIii AL/t TOr0, uToGbI cobpaitiie IpoTekallo B iiyskiom pycae. [To-
BeeTka Jus coOpaiiilsl IPHBHOCHT B HETO HOPAOK I JOTHKY, & IIPCACCAATCIb MoJydaeT
CPEACTEO KOHTPOJIST, €CITH YUACTHIKI COBCLIAHUS BAPYT TEPEHAYT K 06CyKACHIIO JIPYTTIX

. TEM. .

4. Twamenvno omGupaiime yuacmuurog. ECn Bbl XOTITE, YTOOBI Kak/1biT yUaCTHHK JIGHCTBI-
TEABHO BHCC CBOH BKJIAL B JIMCKYCCHIO, B COGpPAIIN JOJKHO YYACTBOBATL OT 4 710
12 yenonek.

5. Beedume aumumoi spemenu, DopManbioe cofpaiine A0/KHO ObITh OFPAHIUEHO 110 BPeMEIH,
0 4eM 3apatice HOJIKILL OLITL ONOBEIeHbL €10 yuacTHuki. Kpome Toro, nosectka AHA
JIOJIKHA 11PE/LLOJIATATD OLPE/EIICHIDLIT TeMI fece/ibl.

Bo Bpemsa Berpeun. Eciii npesiceiaTenh sapanee HOATOTOBILICH K cobpalinio, Bee npoii-
ZI€T POBHO M Fliaiko. Kpome TOTO, HCNOMb3y s HALIM HEXUTPLIE COBCTDI, OH MOZKCT <BbITA®
IHTh> 113 YYACTIHKOB MAKCHMYM TOTO, Ha 4TO OHH CrIOcOGTbI, 11 CACNATH BCTpeHy eille Gosee
np()}LYKTM;ixloi‘[. .

6. Hauunatime 60péms, Kasercst 04EBHALIM, HO CTOUT 1IOBTOPUTD: 1€ 3aCTABJIAINTE 3AIATHIX
Jiogieit #1ath, Hauano BeTpeun Touno B ykasatHOE BpeMs HMECT CHMBOJIHUCCKOC Hate:
11110,}460 HallOMHHACT €€ YYaCTHHKAM O BayKHOCTH JIHCKYCCHH,

7 Hs}zﬂw;mne q‘e/tb.‘Halmuaﬂ BCTpeyy, NpejiceiaTelb UCTKO 3/IAraeT ec e/t Heobxo1nMo
SBHBIM 06PA3OM BbICKA3ATE, KAKIE PE3YJIbTATDI IOJUKILI OBITb AOCTHTIYTbL 110 OKOHYAHHI
cobpaiins,





ей или опрос мнений относительно улучшения процесса труда. Постепенно pai ники получали большую автономию, в результате чего сначала возникли команд! по решению проблем и задач, а затем и самоуправляемые команды.
Команды по решению проблем и задач обычно состоят из 5-12 получающих i часовую оплату сотрудников одного отдела, которые добровольно встречаютс между собой и обсуждают способы повышения качества, эффективности и улучше-
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Глава 18. Работа в командах
8- Cil
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•
-•    ...
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•
• 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 ириемои:
а)
избегайте тишины. Например, председатель может сказать; «Боб, что ты думаешь
об идее Нэнси?»;
>
б)
контролируйте особо говорливых. Некоторые люди настолько словоохотливы, что
•; :;
начинают доминировать в любой дискуссии. Задача председателя — предоста-
: ,-."        вить возможность высказаться всем участникам собрания. Для этого следует при​влекать их, а не пытаться заставить замолчать «говоруна»;     ..:,,-.,•.
; к) стимулируйте столкновение'идеи. Хорошая встреча — это не серия диалогов,
;:;
а перекрестная дискуссия, дебаты. Председатель направляет йсриграет роль по-
средника, стимулирует участников и подводит итоги;
111 г) к старшим обращайтесь в последнюю очередь. Порой тс, кто помоложе, просто 11111 боятся не согласиться со старшими, поэтому сначала следует поинтересоваться illll м>.!;?,шем молодых. В итоге вы получите более широкий взгляд на проблему
...
•
.        .
;
.
;;::      д) бг/дь:;:г |ЦЩ|Ы. Проследите, чтобы никто не присваивал себе чужие ид|1|как это ;::;         :;..         .         сходит, и вы обеспечите активное участие сотрудников и йЩдущих
••;<•••;. -;.
;::;:     е) слушайте. Председатель не должен читать проповедь, равно как не доДЩйначи-
jill i       .нать с участниками встречи диалоги один на одни. Он должен слушать и способ-
lill
lllil!         ;зитию дискуссии.
9, Контре:-
:ижеииекиели. Стимулирование свободного потока идей не означает,
что участники могут отклоняться от повестки дня. «Уклоны» будут означать растрату
|||s|i|li, из-за чего группа может не достичь поставленной цели.
После встречи. Действия после встречи должны подытоживать и реализовывать то,
о чем вы доге :. .      .сь. Необходимо призвать участников собрания к действиям.
"•••:• ^.Закончите встречу призывом к действию. Последним пунктом в повестке дня должно
•:;;•• ..быть подведение итогов встречи (основных ее моментов). Необходимо убедиться, что
:V: ;   :; каждый участник понял свое новое задание, определить сроки их выполнения. Кроме
. ;   •:} Того, председатель должен определить время следующей встречи и разослать ее уча-
-л-;.:      '         :ого собрания.
1 i.Последующие действия. Разошлите участникам протоколы встречи. В них вы можете перечислить ключевые договоренности, предложить график работ, о которых вы до​говорились. Начинайте готовиться к следующей встрече.
Источники: Edward Michaels, «Business Meetings», Small Business Reports, February 1989, 82-88; Daniel Sioffman, «Waking Up to Great Meetings», Canadian Business, November 1986, 75-79; Antoneyjay, «How to Run a Meeting», Harvard Business Review, March,— April 1976,120-134; Beckyjoms, 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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_ «My1 coBupaemcs nepeliti Ha paGoTy B komanjax. Kasksit u3 Bac GyJeT oTBeyaTh 3a 10~
MOILLL O/LHOM M3 HHX».
 DTH CNIOBA MOTYT NOBEPTHYTh OGBIMHOIO Mele/skepa €Ciy HE B MAHNKY, TO B COCTOSIHIE,
it 1 Mlilb HEKOTOPBIE NOHHMAIOT, YTO 3HAYMT <«UEPEHTH Ha paboTy B KOManjaxs,
BOK POJih TPEHEPA-TIOMOILIHIKA BOCTPHHMMACTCS KaK HENPUBBIYHAS — TO JH 76710 GhiTh
1KOM. MeHe/ukepbl He O4eHb OXOTHO JIeISITCS ¢ OAYMHEHHBIMU HHopManueit, a 1po
OUMS 1 TOBOPUTH Heuero, MHOTHE Ha HYX aske N10/03PEBaIOT, UTO NePEXOR Ha KOMAH/L-
aboTy BCEro JIMIIb XHTPOYMHBIH CTI0CO6 U36ABUTHCS OT «yIIPABICHYECKOIO KUPKa»,
apXiyeckas OpraHU3aLMOHHas CTPYKTYPa HA/l0JITO 3a/1aeT Hall paBJIeHIe KAPbEPHBIX yCi-
Ka)/I0T0 MeHe/pkepa, [ToHMMATBCS 110 ee CTYICHSIM HMEIOT BOIMOKHOCTL 1 Hanbosee
J103HbIC, OBJIA/IEBIIIHE COOTBETCTBYIONIMMHU SHAHMAMIU U HABBIKAMMU PSIOBBIE PAGOTH I KIL.
ab0Ta B KOMAHAAX TPEOYET OT COTPYIHHKOB HHBIX, TAK HA3IBACMBIX <MATKMX HABBIKO
KOB MEXKJINHOCTHOTO OOLIEHHS, PA3PELICHUs KOHDIMKTOB, MOTHBAIMH, YMEHHS 0BE sl
M BBISBIBATH JIOBEPHE.

Coananne 3ppeKTHBHbIX KOMaH,1 HAYHHACTCS C PA3BUTHS YBEPEHHBIX B CBOUX CIIOCOGHOCTAX
(epoB. Heirbasi ke IPOCTO NEPEIOKUTH BCIO OTBETCTBEHHOCTD HA T/IEYH PSIOBLIX MEH 0~
, OKHLAst, YUTO BABTPA OHMU <110 UTYYBEMY BeJICHUIO IIPEBPATATCS B 3KCHEPTOB [0 KOMAH/1H0ii
abote. VIM HeoGXOMMMbI TIOATOTOBKA, 0byueHue. JIuepht KOMAH/L AOJKHBI HOMIUTH O P
OMEHTOB.

1. Jlunep komanbt 1ie 06513aTh 3HATH Bee (4 NIPEK/E BCETO — PYKOBOAUTEIb MeskbyHK1LIT0

 HanbHOM KoMan/bt). JIfep M0/KEH 3HATH CBOH CHIBHBIE CTOPOHBI 1 TO, KAK HCIIOHI0-

BATb X Ha 671ar0 KOMAH/b!,

Jlugep no7Ken BOIIOWATS KOHIENUAIO KOMAHJIBI He TOIBKO Ha C0BAX, Ho M Ha jie/ic,

AeAUTHes HHBOPMaLKell 1 BIACTbIO, B HETepEcax AOCTHeHHs OBLIMX Hesieil 1eicr Upo-

_ Barb NOJHOMOYHS YJICHAM KOMAHIBL.

PyxoBonuTens KOMaH/bI 0JKEH YIOBACTBOPATH HHTEPEeChl CBOUX COTPYAHUKOB, [103BO

| J1ATh MM 3a/1aBaTh BONPOCHI, IPUBACKATH Kk COANAHCHPOBAHHOMY YUACTHIO B BHIIO/IHEH 1N

~ pabounx sajanmi, _

- JIuep KOOPAMHMPYET HEATENBHOCTb KOMaH/bl, CTAPAETCS He TPATUTD BPEMS Ha 1eTasil

. € KOTOPBIMH Pa3bepyTes ee WieHbl.

5. JInzephl KOMAH/ 05K CTPEMUTBCS K TIOCTOSHHOMY, TaK CKadaTh <6e3 OTpbiBa OT 11pO-
M3BOACTBa», 00YU4CHUIO.

OGMIONIeH e STX PABHJT IOMOKET MEeHEJUKepy CTaTh XOPOIIMM JHepoM Komanbl. Harpi

€OT/1a no/pasfieieH o 110 BOeHHOM aBronMKke koMnianuu Honeywell b0 nopyueno paspa-

cHcl XpareHns nHdopMaluu 115 GoMGapaANpoBIIKa B-2, B KauecTse JIuaepa Ko-

16

o

€DOB ObiJ HASHAYCH MapKeTonor Dpik Jlopmyc. «Camoe rraroe 1is Mens Gbiio |

AANOL0 U3 HUX, — FOBOPHT DPUK, — a CAEIaTh TAK, YTOGBI KOMaH/A CHliTa
AHLIM. /LJist 9TOrO 51 Z10/DKeH ObLI AaBaTh UM e, UTO NoTpebyeresis





которой были созданы 40 команд, включавших до 12 работников. Несколько раз ; месяц устраиваются общие собрания представителей всех команд, на которых обсуждаются проблемы качества. Программа оказалась успешной и теперь применяется и на других заводах ЮТ3.
Постепенно по мере «взросления» компании команды по решению проблем мо-гут превратиться в самоуправляемые, и в таком виде они представляют собой принципиально 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, характеризуются 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).
Ф 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 появлени​ем глобализации и развитию технологий, — так называемая виртуальная команда,

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 Ассоциаций-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.
;ЙЙ38ЭШШ^—.
 .
Характеристики рабочих команд
Эффективная и слаженная работа предполагает наличие определенных командных характеристик. Особое значение имеют размеры команды и распределен между ее членами.
РАЗМЕР
В большинстве случаев идеальный размер команды - 7 человек. Впрочем, чис. участников может варьироваться от 5 до 12, что никак не сказывается на резул] тах. Такие команды достаточно велики, чтобы обладать разнообразными навы ми, позволяют членам свободно выражать все свои эмоции (и положительнь

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»: 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-

рируют 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.
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Командные процессы
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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
[так, команда создана. Теперь ей предстоит пройти через определенные стадии своего развития. Новая команда имеет множество отличий от зрелой. Вспомните о время, когда вы сами были членом новой команды: какого-нибудь комитета или эольшой группы, совместно работающей над учебным проектом. Со временем 'ашей команде происходили существенные изменения. Вначале её участники зна-лмились друг с другом, определяли нормы и роли, делили обязанности и обсужда​ли совместной деятельности. Постепенно формируются их взаимосвязи, ко-дные действия начинают напоминать работу отлаженного механизма. Вот тут-то гея ловушка для лидеров: они должны идентифицировать стадии развития :оманды 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 группы 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 способствует 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 исследовани* 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 Airlines удалось 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.
578

Часть 5. Лидерство

Глава 18. Работа в командах

579
[image: image9.png]
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 воздухе 10.
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 мнении.
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 с Дании. Например, когда в компании Sun создавались первые команды, менедж' позаботились, чтобы уже на самых первых встречах разрешались важные органа 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, как Johnson &Johnson, Dow Chemical и 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'11.
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 подобно? 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 «обществен-

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 Ч
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.
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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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- KOMAHIOHAS PABOTA
PEBOJHOLIUW

B KOMHAHMVI NORTHERN TELECOM

Oauaxanl B BOCKpeceHbe yTPOM B xpame A. OJinBep ycablial ¢/10Ba MECTHOTO CBSIIIEHHUKA
0 MHCCHOHEPCKOI POrpaMMe PasBUTHsE: «Mbl GyJiem Bac yUuTb, NOAIEPXKUBATH 1 AaBaTh BCE
 HeobxozMoe». UTo roBOPHIIOCE B IIPOTIOBEAM B anbHelieM, A. Onusep He 3anoMu, On 6bia
CJMNTKOM 3aHSIT MBICIHMY O HOBBIX KOMaHzax B komnanui Northern Telecom (Nortel).
- 3a aenp 10 To1o, Kak A. OUBep 3aHAN NOCT AMPEKTOPA IPON3BOACTBA B PEMOHTHOM 1 AMCT-
- puGbiotopckom nentpe Nortel 8 rate Tennecch, komnanns ysoanaa 600 ua 800 corpyanikon
11 HOAHOCTBIO OCTAHOBIE NPOHABOACTBO. OCTABIMECH PaGOTHUKH GbUIN eMOpaINa0Baiib,
BOALITHHCTRO GhLIM YBEPEHDI, UTO KOMIAHUS CKOpo 3akpoetcs cosce. W A. Ozusep pentitn
Hay4HTh UX, IOUICPkKaTh U AaTh BCe HeoGX0/IMMOE, YTOOKI JeTa TOLIIN Ha Jaz,
~ Ilpesie Beero HEOOXOANMO BBLIO HAYUNTh MOAUHHEHHBIX. Bee paGoTHUKH npuisim yuacTie
CEMUHApAX, TIOCBAINEHHBIX «KII0YEBBIM LEHHOCTAM, a MMEHHO paGoTe B KOMAHAAX, 06CyKit-
| BaHMIO HOKyHaTesell, PUIATHIO Ha cebsi pUCKA M KavecTsy. A. OnMBEp XOTe, 4T06bI Ka i
| M3 HUX B3s/CH 33 pabOTY C TBEDABIM KeJAHHEM BBIBECTH KOMaHiy B NoGeanTeny, TI03TOMY
KYPChl ObLI 06SI3aHBI IIOCEN(ATh BCE, HAYMHAS C HEFO CAMOTO W 3aKamuiuBasi yGopliiamil.
. Hepes roj COTpY/IHUKH NPHCTYTIHIIH K H3YUEHHIO HABBIKOB PEIICH NS 1POGIEM, Ypery uposatins
OHMIMKTOB, OOCYKUBAHHS KITMEHTOB U IPOBE/CHHS KOMAHANbIX cobpannit. [lojuiepkia sak-
J0YANACS B CO3/1al i KOMAHHBIX CTPYKTYP, PAGOTHUKH MOTYYHIN IPABO B CIyuae HeoBXO/H-
| MOCTH CO3BIBATD COBPANHSE, KOMANJAM JIe/ICTHPOBAIN TIONHOMOYMSA 110 PEIIEHIIO MHOTHX npous-
ACTBEHHBIX BONPOCOB. Meeukepam se Gpiii NOpy4eHbl posin OU3Hec-KOHCYIbTanToB. s
HUX ObLIH OpraHN30BalbI ClieliHasbHble obyyalonie porpammbl. Hakowen, Hano 6ui10 npeno-
aBIITh Bee HeOOXOAMMOE: PAIIOBBIE COTPYAHUKH NOAYYHIH 3HAHUS [0 TAKUM CJOKHBIM JHC-
MILTHHAM, KAK MADKETIIHT, HAYYHIHCh YHTATh GUHAHCOBYIO HOKYMEHTALNIO, CTPOUTH rpadu-
M PAabOYHX NPOLIECCOB.
e1oAiHA 910 oTAecHHe Nortel MOXeT 1o IpaBy NOXBACTATHLCH OAHUM H3 CAMBIX BBICOKHX
i YAOBJIETBOPEHHS NOKyNaTe e, 0HO TOYYHI0 CTATYC BCaMEPUKAHCKOTO PEMOHTHOTO
eltpa. O0bem npojiak Bospoc Ha 12 %, a nokasatens abceHTenama, paHeii B 1988 r. 6 %,
Hu3Ics 10 2 %. Ho ceprite A. Ousepa pacToIiIm e o1 tudpbi, a PBEHIE, KOTOPOE [1POosiB-
aboune Ha npouaBosicTse. B Xoie exeroHOro 011poca Ha Bonpoc: «41o 6bi Bbl cAeTANH,
CHEKEPOM» GOJILLIMHCTBO COTPYAHHKOB OTBETIN: «I10BBICHI GBI Ce0s1 B I0IDKHOCTH>.
P HOAYHAeT VIMHHIONIHE CIMCKH TPCAIOAKEHHII 110 Y1y uiernio paGoTs kommanui, Kak
OAUH COTPYIHHK, IPOTPAMMA TT0IBOJIHIA BCeM «pAaGOuHM OTACIECHHS POSHTHCS 3AHOBOY.,
lemounux: John Southerst, «<Now Everyone Can Be a Boss», Canadian Business, May 1994,
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гельности, 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 задани быстрее, проще и дешевле.
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ГИБКОСТЬ. Традиционные организации имеют жест] структуру, когда каждый сотрудник выполняет одно закрепленное за ним рабе задание. В командах работают от 5 до 15 человек, и все они могут выполнять обяз; ности друг друга. В случае необходимости рабочее задание команды может реорганизовано, а сотрудники — перераспределены, что позволяет повысить п кость выпуска товаров и услуг, организация получает возможность адекватно ре; 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 раоочих 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​нему 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.
Вопросы
1   Компания Volvo приняла решение о необходимости создания команд на сборке at
мобилей во многом потому, что ей необходимо было привлечь и удерж
ков. В Швеции высокая зарплата не является мотивирующим факторо!
налоги), вдобавок существует много других рабочих мест. Является ли
создания команд достаточной?
„
2. Были ли вы участником формальной вертикальной команды? Оперативно
пы? Комитета? Команды, включающей в себя и менеджеров, и просты:: раоо
Как отличалась ваша работа в команде от деятельности за ее пред
3. Через какие пять стадий развития проходит команда? Что происход
дои стадии?
ре.
4.
Как вы объясните появление во многих компаниях самоуправ,
шению проблем?
рктом
5   Предположим, вы являетесь членом команды студентов, работающей и один из вас не выполнил свое задание. Какую стратегию разрешения I 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 не согласен 
	
	
	
	Полностью согласен 

	1. В группе регулярно проводились рабочие встречи, которые посещали все студенты 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	2. Студенты разделяли одни и те же цели (относительно групповых заданий и итоговых оценок) 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	3. Основное внимание на встречах уделялось заданиям, дискуссии были продолжительны и активны 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	4. Конфликты и разногласия обсуждались до тех пор, пока группа не находила решения 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

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

	6. Мы действительно доверяли друг другу, говорили между собой о своих чувствах 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	7. Роли лидеров выполнялись поочередно и совместно; студенты брали на себя инициативу тогда, когда они были нужны группе 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	8. Каждый член группы находил способ внести свой вклад в подготовку проекта 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

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

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

	П. Члены группы устанавливали обратную связь, которая способствовала большей эффективности 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	12. Каждый из студентов отвечал за свою часть работы и за успех всей группы 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	13. Члены группы уважали друг друга; нам нравилось работать вместе 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
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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: ЭТИЧЕСКАЙ а':>;1<УША
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 отстранят от проекта, понизят в должности и будут считать неспособной к работе в команде вообще и с сотрудниками отдела маркетинга в частности. Нэнси 31 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 oi
как врач верит.
2. Уволиться. Нет никаких оснований оставаться в компании и получать наказан
этически корректное поведение. Пусть за испытания лекарства отвечает кто
3. Подписать документы, ведь все остальные члены команды выступают за тес
ние, которое не противоречит закону и должно быть проведено. Благо при эт
ство команды и эффективность компании не пострадают.
Источник: Тот L. Beauchamp, Ethical Theory and Business, 2nd ed., Englewood С N.J.: Prentice-Hall, 1983.
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КОМАНДЫ КОМПАНИИ А. О. SMITH
На заводе компании Л. 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. Ещевначале1980-хгг. GM передала 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 Л. 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, 6e:s 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 ее; учесть, что даже директор не может предвидеть все возникающие при перевозке мшш онов пассажиров проблемы, работников необходимо учить, в том числе учить приш 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.
СОЗДАНИЕ ОБЩЕСТВА ЧЕРЕЗ КОММУНИКАЦИИ
Осуществляя коммуникации с заинтересованными группами, компания имеет воз​можность использования различных каналов. Корпорация Centex, к примеру, вы-
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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 Centexsa 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​нии в средствах массовой информации или репортажи о получении ею каких-либо наград. Достойное место в нем находят и финансовые результаты деятельности кор​порации. Впрочем, в «Some Times» говорится не только о корпоративных достиже​ниях. Так, в бюллетене был помещен огромный репортаж об участии работников одного из отделений в фокус-группах, рассматривавших проблемы будущих про​дуктов 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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