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Â ýòîé ÷àñòè…

Âû óçíàåòå, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàñòîÿùàÿ
êîìàíäà è ÷åì îíà îòëè÷àåòñÿ îò îáû÷íîé ðàáî÷åé
ãðóïïû, à òàêæå èçó÷èòå íåêîòîðûå ôàêòîðû, çàòðóä-
íÿþùèå äåÿòåëüíîñòü êîìàíäû, è ïîéìåòå, ïî÷åìó
îäíî æåëàíèå ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðåóñïåòü â ñâîåé äåÿ-
òåëüíîñòè íè÷åãî íå ãàðàíòèðóåò. ß òàêæå ïîçíàêîì-
ëþ âàñ ñ ìîäåëüþ ñîçäàíèÿ ñèëüíîé êîìàíäû è ñ íà-
âûêàìè, êîòîðûìè äîëæíû îâëàäåòü ÷ëåíû êîìàíäû
äëÿ ïëîäîòâîðíîé ñîâìåñòíîé ðàáîòû.



Ãëàâà 1

Îòëè÷èòåëüíûå ÷åðòû
áèçíåñ-êîìàíäû

Â ýòîé ãëàâå…
9 Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ “êîìàíäà”

9 Îòëè÷èòåëüíûå ïðèçíàêè ðàáî÷èõ ãðóïï, êîòîðûå ñõîäíû
ñ êîìàíäàìè, íî íà ñàìîì äåëå òàêîâûìè íå ÿâëÿþòñÿ

9 Ðîëü êîìàíä â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè

9 Ôàêòîðû, êîòîðûå ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè îðãàíèçàöèè
êîìàíäíîé äåÿòåëüíîñòè

 
 àæäîìó èçâåñòíî, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîìàíäà. Âû ïî-
íÿëè ýòî åùå â øêîëå, êîãäà èãðàëè â ôóòáîë èëè áûëè

÷ëåíîì øêîëüíîé áàñêåòáîëüíîé èëè âîëåéáîëüíîé êîìàíäû.
 Âçðîñëûå òîæå ëþáÿò êîìàíäû. Äåðæó ïàðè, ÷òî ó âàñ åñòü

ëþáèìàÿ êîìàíäà, çà êîòîðóþ âû áîëååòå (“Ñïàðòàê” – ÷åìïè-
îí!!!). Âû çíàåòå, ÷òî êîìàíäû – ýòî ñåðäöå è äóøà ñïîðòà.
Äëÿ áîëüøèíñòâà ëþäåé ñàìî ïîíÿòèå êîìàíäà ñâÿçàíî ñî
ñïîðòîì.

 Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñå ÷àùå ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ
äðóãîé ìîäåëüþ êîìàíäû, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåò ñïîñîá äåéñò-
âèÿ ðàáîòíèêîâ íà ðàáî÷åì ìåñòå. Ìíîãèå èç íàñ ðàáîòàþò â
ðàçëè÷íûõ êîìàíäàõ – ýòî òåíäåíöèÿ íàáëþäàåòñÿ è â ÷àñòíûõ,
è â ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ.

 Íî êîãäà ðå÷ü èäåò î ìåñòå ðàáîòû (íàïðèìåð ôàáðèêå,
ìàñòåðñêîé), ìîæíî îòáðîñèòü âñå ñïîðòèâíûå àíàëîãèè.
Âî-ïåðâûõ, íå âñå àêòèâíî çàíèìàþòñÿ ñïîðòîì èëè ÿâëÿþòñÿ
áîëåëüùèêàìè. Áîëåå òîãî, ïðîñèòü ëþäåé ðàáîòàòü â êîìàíäå –

Ê
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ýòî íå òî æå ñàìîå, ÷òî îáúÿñíÿòü, â êàêèå âîðîòà ñëåäóåò íàïðà-
âèòü ìÿ÷. Öåëè ðàáî÷èõ êîìàíä îáû÷íî øèðå è íå ñâîäÿòñÿ
òîëüêî ê ïðîñòîé ïîáåäå íàä ñîïåðíèêîì (õîòÿ î ïîáåäå íàä êîí-
êóðåíòàìè ìû åùå ïîãîâîðèì).

 Ïîïûòêå ïåðåíåñòè ñïîðòèâíóþ àíàëîãèþ íà ñôåðó áèçíåñà
ñòàíîâèòñÿ íåóìåñòíîé ïðàêòè÷åñêè ñðàçó. Â ïðîôåññèîíàëü-
íîì ñïîðòå, íàïðèìåð, â ÍÔË èëè ÍÁÀ, ïîòåíöèàëüíûå ÷ëåíû
êîìàíäû äîëæíû áîðîòüñÿ äðóã ñ äðóãîì çà ìåñòî â îñíîâíîì
ñîñòàâå êîìàíäû. È õîòÿ ïðîôåññèîíàëüíûå èãðîêè íîñÿò îäè-
íàêîâóþ ñïîðòèâíóþ ôîðìó è âçàèìîäåéñòâóþò â ïðîöåññå
èãðû, îíè äîëæíû äîêàçûâàòü â êàæäîé èãðå, ÷òî äîñòîéíû
ìåñòà â êîìàíäå. À ýòî óæå êîíêóðåíöèÿ.

 ß âîâñå íå ãîâîðþ îá îòñóòñòâèè òàêîâîé â äåëîâûõ êðóãàõ –
îíà çäåñü î÷åíü âûñîêà! Íî íåîáõîäèìî ïîíÿòü, ÷òî êîíêóðåíöèÿ
âíóòðè îäíîé êîìàíäû íà ðàáî÷åì ìåñòå ðàçðóøàåò ñàìó êîíöåï-
öèþ êîìàíäû. Äëÿ òîãî ÷òîáû êîìàíäà ïðåóñïåëà â áèçíåñå,
åå ÷ëåíû äîëæíû ñîòðóäíè÷àòü, à ýòî íåëåãêàÿ çàäà÷à.

 È åñëè âû õîòèòå ñòàòü óñïåøíûì ìåíåäæåðîì êîìàíäû, âû
ïðåæäå âñåãî äîëæíû ïîíÿòü, ÷òî æå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé áèçíåñ-
êîìàíäà. Â ýòîé ãëàâå ÿ ïîçíàêîìëþ âàñ ñ ðàçíîâèäíîñòÿìè êî-
ìàíä â áèçíåñå è îáúÿñíþ, ïî÷åìó áèçíåñ-ñòðóêòóðû âñå ÷àùå
è ÷àùå ïðèáåãàþò ê óñëóãàì êîìàíä äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû.

 ß òàêæå ðàññêàæó, êàê îòëè÷èòü îáû÷íóþ ðàáî÷óþ ãðóïïó îò
êîìàíäû, è ïðèâåäó ïåðå÷åíü ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñëåäóåò ó÷è-
òûâàòü ïðè ïåðåõîäå íà êîìàíäíûå ïðèíöèïû äåÿòåëüíîñòè.

 Íîâîå çíà÷åíèå ñëîâà “êîìàíäà”
 Â äåëîâûõ êðóãàõ ñëîâî êîìàíäà âîñïðèíèìàåòñÿ ïîçèòèâíî

è èñïîëüçóåòñÿ äîñòàòî÷íî ÷àñòî, õîòÿ íå âñåãäà ïî íàçíà÷åíèþ.
Íî òîò ôàêò, ÷òî ãðóïïà ëþäåé õîðîøî ïðîâîäèò âðåìÿ çà îáå-
äîì èëè åå ÷ëåíû îòëè÷íî ëàäÿò äðóã ñ äðóãîì íà ðàáîòå,
íå äåëàåò åå êîìàíäîé, äàæå åñëè êàêîé-íèáóäü ìåíåäæåð èëè
ðóêîâîäèòåëü è íàçûâàåò åå òàêîâîé.

 Â ýòîé êíèãå ïîä ñëîâîì êîìàíäà ÿ ïîäðàçóìåâàþ ãðóïïó ëþäåé,
îðãàíèçîâàííûõ äëÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû ðàäè äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè
è ðàçäåëÿþùèõ îòâåòñòâåííîñòü çà ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû.
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 Èñõîäÿ èõ äàííîãî îïðåäåëåíèÿ, ìîæíî âûäåëèòü òðè
îñíîâíûõ õàðàêòåðíûõ ïðèçíàêà êîìàíäû:

9 ëþäè îáúåäèíÿþòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Ëåâàÿ è ïðàâàÿ
ðóêà, êàê ãëàñèò ïîãîâîðêà, äîëæíû äåéñòâîâàòü ñîîáùà
(äëÿ ôóòáîëüíûõ áîëåëüùèêîâ – ïðàâàÿ è ëåâàÿ íîãà,
íî õâàòèò ññûëàòüñÿ íà ñïîðò);

9 íàëè÷èå îáùåé öåëè. Âñå ÷ëåíû êîìàíäû ðàáîòàþò íà åäè-
íûé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò;

9 íàëè÷èå âçàèìíîé è êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè. Ýòî îçíà-
÷àåò, ÷òî êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû â ðàâíîé ñòåïåíè îòâåòñò-
âåíåí çà âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííîé ïåðåä êîìàíäîé çàäà÷è.

Îòëè÷èòåëüíûé ïðèçíàê êîìàíäû – ñòåïåíü âçàèìîçà-
âèñèìîñòè åå ÷ëåíîâ ïðè âûïîëíåíèè ðàáîòû. Ïðîùå
ãîâîðÿ, ÷òîáû ðåøèòü êàêóþ-íèáóäü çàäà÷ó, ÷ëåíû êî-
ìàíäû äîëæíû ðàáîòàòü âìåñòå.

Èíîãäà ÷ëåíû ðàáî÷åé ãðóïïû èëè äàæå ñîòðóäíèêè
âñåãî äåïàðòàìåíòà ñîñòîÿò âî âçàèìîçàâèñèìûõ îòíî-
øåíèÿõ, íî ïðè ýòîì êàæäûé ðàáîòíèê ñîñðåäîòî÷åí
íà ðåøåíèè èñêëþ÷èòåëüíî ñîáñòâåííûõ çàäà÷ è ïðî-
áëåì. Ê ñîæàëåíèþ, èõ íåëüçÿ íàçâàòü êîìàíäîé.

 Ðàçëè÷èå ìåæäó ðàáî÷èìè ãðóïïàìè
è êîìàíäàìè

 Íåñîìíåííî, êîìàíäà – ýòî ðàçíîâèäíîñòü ðàáî÷èõ ãðóïï, íî
íå âñå ðàáî÷èå ãðóïïû – êîìàíäû. Áîëåå òîãî, ðàáî÷èõ ãðóïï
íàìíîãî áîëüøå, ÷åì êîìàíä. ×òîáû ýòî ïîäòâåðäèòü, ÿ ðàññêàæó
î ðàçëè÷èÿõ ìåæäó ðàáî÷èìè ãðóïïàìè, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò
ñîáîé êîìàíäû, è òåìè, êîòîðûå òàêîâûìè íå ÿâëÿþòñÿ.

 Ïðåäñòàâüòå, ÷òî âû – ó÷àñòíèê òåëåâèçèîííîé èãðû, è âåäó-
ùèé ñîáèðàåòñÿ çàäàòü âàì âîïðîñ. Åñëè âû îòâåòèòå ïðàâèëüíî,
òî ñòàíåòå ñêàçî÷íî áîãàòûì è íàâñåãäà îáåñïå÷èòå ñåáå áåçáåä-
íîå ñóùåñòâîâàíèå (èëè õîòÿ áû íà íåñêîëüêî ìåñÿöåâ). Âû â
öåíòðå âíèìàíèÿ, â çàëå âîöàðèëàñü òèøèíà. À âîò è âîïðîñ:

“Êîìàíäà – ýòî ðàçíîâèäíîñòü ðàáî÷èõ ãðóïï, íî íå âñÿêàÿ
ðàáî÷àÿ ãðóïïà – êîìàíäà. Â ÷åì îñíîâíîå ðàçëè÷èå ìåæäó ðàáî-
÷èìè ãðóïïàìè, êîòîðûå íàçûâàþòñÿ êîìàíäàìè, è òåìè, êîòî-
ðûå òàêîâûìè íå ÿâëÿþòñÿ?”
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 Âû íàïðÿæåííî ðàçìûøëÿåòå, âàø ëîá ïîêðûâàåòñÿ èñïà-
ðèíîé. Çàòåì ìåäëåííî, íî óâåðåííî ãîâîðèòå: “Â êîìàíäàõ
ñóùåñòâóåò âçàèìîçàâèñèìîñòü ìåæäó èõ ÷ëåíàìè, òîãäà êàê â
ðàáî÷èõ ãðóïïàõ îíà îòñóòñòâóåò”.

“Âåðíî!” – ïðàêòè÷åñêè ñðûâàÿñü íà êðèê, ïîä ãðîì àïëî-
äèñìåíòîâ àóäèòîðèè ñîîáùàåò âåäóùèé. Êîãäà íàñòóïàåò òè-
øèíà, âû äåìîíñòðèðóåòå ñâîè ãëóáîêèå ïîçíàíèÿ î ñòðóêòóðå
êîìàíäû, íåáðåæíî çàìå÷àÿ, ÷òî ðàáî÷èå ãðóïïû ôóíêöèîíè-
ðóþò íà òðåõ óðîâíÿõ:

9 íà óðîâíå çàâèñèìûõ âçàèìîîòíîøåíèé èõ ÷ëåíîâ;

9 íà óðîâíå íåçàâèñèìûõ âçàèìîîòíîøåíèé èõ ÷ëåíîâ;

9 íà óðîâíå âçàèìîçàâèñèìûõ îòíîøåíèé èõ ÷ëåíîâ.

 Âåäóùèé òàê èçóìëåí, ÷òî ïðîñèò îáúÿñíèòü ñêàçàííîå,
è âû èçëàãàåòå ñóòü, êîòîðàÿ çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì.

 Ðàáî÷èå ãðóïïû ñ çàâèñèìûìè
âçàèìîîòíîøåíèÿìè ÷ëåíîâ

Ê íèì îòíîñÿòñÿ òðàäèöèîííûå ðàáî÷èå åäèíèöû èëè ãðóï-
ïû â äåïàðòàìåíòàõ ïîä ðóêîâîäñòâîì íà÷àëüíèêà, îáëàäàþ-
ùåãî øèðîêèìè ïîëíîìî÷èÿìè. Ïî÷òè ó êàæäîãî åñòü îïûò
ðàáîòû â ïîäîáíîé ñòðóêòóðå, îñîáåííî â íà÷àëå òðóäîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Êàæäîìó ÷åëîâåêó â ïîäîáíîé ãðóïïå îòâåäåí ñîáñò-
âåííûé ó÷àñòîê ðàáîòû, âûïîëíÿåìîé ïîä ïðèñòàëüíûì êîí-
òðîëåì ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà äåÿ-
òåëüíîñòü ãðóïïû è óêàçûâàåò ðàáîòíèêàì, ÷òî íóæíî äåëàòü, à
÷åãî äåëàòü íå ñëåäóåò. Íà ýòîì óðîâíå âçàèìîïîìîùü è âçàè-
ìîâûðó÷êà âñòðå÷àþòñÿ ðåäêî è ÷àùå âñåãî òîëüêî ïî ïðèêàçó
íà÷àëüíèêà. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðàçðåøåíèå ïðîáëåì, ðàñ-
ïðåäåëåíèå ðàáî÷èõ îáÿçàííîñòåé è ïðèíÿòèå ðåøåíèé, êà-
ñàþùèõñÿ äàííîé ãðóïïû, èñõîäèò îò ðóêîâîäèòåëÿ.
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 Ðàáî÷èå ãðóïïû ñ íåçàâèñèìûìè
âçàèìîîòíîøåíèÿìè ÷ëåíîâ

Òàêîé âèä ðàáî÷èõ ãðóïï øèðå âñåãî ðàñïðîñòðàíåí â áèç-
íåñå. Ïîäîáíî ðàáî÷èì ãðóïïàì ñ óðîâíåì çàâèñèìûõ âçàèìî-
îòíîøåíèé, â ãðóïïå ñ íåçàâèñèìûìè âçàèìîîòíîøåíèÿìè êà-
æäûé ðàáîòíèê íåñåò îòâåòñòâåííîñòü òîëüêî çà ñâîé ó÷àñòîê
ðàáîòû. Íî â îòëè÷èå îò ïåðâîãî òèïà, çäåñü ðóêîâîäèòåëü èëè
ìåíåäæåð ðåäêî âûïîëíÿåò êîíòðîëèðóþùèå ôóíêöèè. Âìåñòî
ýòîãî ÷ëåíû ãðóïïû ðàáîòàþò íàä âûïîëíåíèåì ïåðñîíàëüíûõ
çàäàíèé ïîä îáùèì ðóêîâîäñòâîì è ïðè ìèíèìàëüíîì êîíòðî-
ëå ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ.

Òèïè÷íûìè ïðèìåðàìè ýòîé ìîäåëè ñëóæèò ðàáîòà òîðãîâûõ
ïðåäñòàâèòåëåé, ó÷åíûõ-èññëåäîâàòåëåé, áóõãàëòåðîâ, ñóäåé,
ïîëèöåéñêèõ, áèáëèîòåêàðåé è ó÷èòåëåé. Ïðåäñòàâèòåëè ýòèõ
ïðîôåññèé ðàáîòàþò âìåñòå â îäíîì äåïàðòàìåíòå íàä âûïîë-
íåíèåì îáùåé çàäà÷è, íî õàðàêòåð ðàáîòû êàæäîãî ñïåöèàëèñòà
â ãðóïïå äîâîëüíî íåçàâèñèìûé.

Åñëè ÷ëåíû ïîäîáíîé ðàáî÷åé ãðóïïû ïîëó÷àþò íåîáõîäè-
ìûå êâàëèôèöèðîâàííûå èíñòðóêöèè è ïîääåðæêó ñî ñòîðîíû
ðóêîâîäñòâà, òî òàêàÿ ãðóïïà ðàáîòàåò, êàê ïðàâèëî, î÷åíü ïðî-
äóêòèâíî.

 Ðàáî÷èå ãðóïïû ñî âçàèìîçàâèñèìûìè
îòíîøåíèÿìè ÷ëåíîâ

 ×ëåíû ýòèõ ðàáî÷èõ ãðóïï ïîëàãàþòñÿ äðóã íà äðóãà ïðè
âûïîëíåíèè ðàáîòû. Ïîðîé îíè ðàáîòàþò ñàìîñòîÿòåëüíî,
èíîãäà ðàçäåëÿþò îáÿçàííîñòè. Íî â ëþáîì ñëó÷àå, äëÿ âûïîë-
íåíèÿ îáùåãî çàäàíèÿ èëè äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòà îíè ñîãëàñî-
âûâàþò ñâîè äåéñòâèÿ äðóã ñ äðóãîì. Íàëè÷èå ïîäîáíûõ îòíî-
øåíèé âçàèìîçàâèñèìîñòè è âçàèìîäåéñòâèÿ ñëóæèò îòëè÷è-
òåëüíûì ïðèçíàêîì êîìàíäû. Îñíîâûâàÿ ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà
âçàèìîçàâèñèìîñòè, êîìàíäà ïîäòâåðæäàåò èñòèííîñòü ñëîâ:
“Öåëîå – ýòî áîëüøå, ÷åì ñóììà âñåõ ÷àñòåé”.



30 ×àñòü I. ×òî òàêîå êîìàíäà: ïåðâîå çíàêîìñòâî

Íåçàâèñèìóþ ðàáî÷óþ ãðóïïó ìîæíî ñôîðìèðîâàòü è
íàöåëèòü íà äåéñòâèÿ íàìíîãî áûñòðåå, ÷åì âçàèìîçà-
âèñèìóþ. Âåäü ÷òîáû ãðóïïó ëþäåé ñïëîòèòü â êîìàíäó,
òðåáóåòñÿ áîëüøå âðåìåíè ÷åì íà ðàñïðåäåëåíèå èíäè-
âèäóàëüíûõ îáÿçàííîñòåé ìåæäó íåçàâèñèìûìè ðàáîò-
íèêàìè. Îäíàêî êîãäà êîìàíäû äîñòèãàþò õîðîøåé
ñëàæåííîñòè è âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè íà îñíîâå
âçàèìîçàâèñèìîñòè ñâîèõ ÷ëåíîâ, îíè ïðåâîñõîäÿò ïî
ðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè âñå äðóãèå ðàáî÷èå ãðóïïû.
Ïîýòîìó åñëè âû õîòèòå äîáèòüñÿ áûñòðûõ ðåçóëüòàòîâ,
íå ïðèáåãàéòå ê óñëóãàì êîìàíä; íî åñëè õîòèòå èìåòü
âûñîêèå ðåçóëüòàòû â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè,
ðàññ÷èòûâàéòå èìåííî íà íèõ.

 Íàçâàòü ãðóïïó ëèö êîìàíäîé åùå íå îçíà÷àåò ñîçäàòü åå, è
ãîðÿ÷åãî æåëàíèÿ çàñòàâèòü èõ ðàáîòàòü â êîìàíäå òàêæå íåäîñ-
òàòî÷íî. ×òîáû ëó÷øå ïîíÿòü îñíîâíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðàáî-
÷èìè ãðóïïàìè è êîìàíäàìè âçãëÿíèòå íà òàáë. 1.1.

Òàáëèöà 1.1. Ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðàáî÷èìè ãðóïïàìè è êîìàíäàìè

Ðàáî÷èå ãðóïïû  Êîìàíäû

Ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü Ëè÷íàÿ è âçàèìíàÿ îòâåòñòâåííîñòü

Âñòðå÷è äëÿ îáìåíà èíôîð-
ìàöèåé è ìíåíèÿìè

×àñòûå âñòðå÷è äëÿ äèñêóññèé,
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ðàçðåøåíèÿ
ïðîáëåì, ïëàíèðîâàíèÿ

Îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü íà-
ïðàâëåíà íà âûïîëíåíèå
èíäèâèäóàëüíûõ çàäàíèé

Îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü íàïðàâëåíà
íà âûïîëíåíèå êîìàíäíûõ çàäà÷

Ïîëó÷åíèå èíäèâèäóàëüíîãî
ðåçóëüòàòà

Ïîëó÷åíèå êîëëåêòèâíîãî ðåçóëüòàòà

Îïðåäåëåíèå èíäèâèäóàëüíûõ
ôóíêöèé, îáÿçàííîñòåé, çàäà÷

Îïðåäåëåíèå èíäèâèäóàëüíûõ
ôóíêöèé, îáÿçàííîñòåé, çàäà÷ äëÿ
äîñòèæåíèÿ êîìàíäíîãî ðåçóëüòàòà

Çàáîòà î ðåçóëüòàòàõ èíäèâè-
äóàëüíîé äåÿòåëüíîñòè è ïðå-
îäîëåíèå ëè÷íûõ òðóäíîñòåé

Çàáîòà î ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè
êàæäîãî ÷ëåíà êîìàíäû è êîëëåê-
òèâíîå ïðåîäîëåíèå òðóäíîñòåé,
ñòîÿùèõ ïåðåä êîìàíäîé

Öåëè, çàäà÷è, ïîäõîäû â ðàáî-
òå îïðåäåëÿþòñÿ íà÷àëüíèêîì

Öåëè, çàäà÷è, ïîäõîäû â ðàáîòå
îïðåäåëÿþòñÿ ðóêîâîäèòåëåì
êîìàíäû ñîâìåñòíî ñ åå ÷ëåíàìè

М
НЕ

НИЕ ГУРУ
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Â öåíòðå âíèìàíèÿ ðàáî÷èõ ãðóïï íàõîäÿòñÿ âûñîêèå èíäè-
âèäóàëüíûå ïîêàçàòåëè, â öåíòðå âíèìàíèÿ äåÿòåëüíîñòè
êîìàíä – âûñîêèå êîëëåêòèâíûå ïîêàçàòåëè. Ïðè ýòîì ëè÷íûå
äîñòîèíñòâà ðàáîòíèêà íå èãíîðèðóþòñÿ, à èñïîëüçóþòñÿ ñ åùå
áîëüøåé ïîëüçîé. Èç òàáëèöû âèäíî, ÷òî ÷ëåíû êîìàíäû
âñòðå÷àþòñÿ íà ñîâåùàíèÿõ ÷àùå ñâîèõ êîëëåã èç òðàäèöèîí-
íûõ ðàáî÷èõ ãðóïï, êîòîðûå âñòðå÷àþòñÿ ïåðèîäè÷åñêè ïî
èíèöèàòèâå ìåíåäæåðà ïðåæäå âñåãî äëÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé.
×ëåíû æå êîìàíäû íå îãðàíè÷èâàþòñÿ îáìåíîì èíôîðìàöè-
åé – öåëè è çàäà÷è èõ âñòðå÷ íàìíîãî øèðå è ðàçíîîáðàçíåå:
ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû, ðåøåíèå òåêóùèõ ïðîáëåì, ïðèíÿòèå
ðàáî÷èõ ðåøåíèé, îáñóæäåíèå õîäà âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Êîðî÷å
ãîâîðÿ, èõ ñîáðàíèÿ æèçíåííî íåîáõîäèìû äëÿ ñóùåñòâîâàíèÿ
êîìàíäû. (Â ãëàâå 12 ïðèâîäÿòñÿ ñîâåòû è ðåêîìåíäàöèè, êîòî-
ðûå ïîìîãóò âàì èçâëå÷ü ìàêñèìàëüíóþ ïîëüçó èç òàêèõ âñòðå÷
è ñîâåùàíèé.)

 Êëþ÷åâóþ ðîëü èãðàåò ïîñëåäíèé ïóíêò òàáë. 1.1: ó÷àñòèå â
ðóêîâîäñòâå êîìàíäîé âñåõ åå ÷ëåíîâ, â îòëè÷èå îò îáû÷íûõ
ðàáî÷èõ ãðóïï, ãäå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü
ìåíåäæåðîì. Â êîìàíäå ìåíåäæåð èëè ðóêîâîäèòåëü ÷àñòî âî-
âëåêàåò ÷ëåíîâ â ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé è ðàçðàáîòêè ïëà-
íîâ âûïîëíåíèÿ êîëëåêòèâíîé ðàáîòû – à êàê æå èíà÷å, âåäü
èìåííî îíè áóäóò ðàáîòàòü íà îáùèé ðåçóëüòàò! Â äðóãèõ ðàáî-
÷èõ ãðóïïàõ ìåíåäæåðû áîëüøå çàíèìàþòñÿ èíäèâèäóàëüíîé
ðàáîòîé ñ ÷ëåíàìè êîìàíä ïðè ïîñòàíîâêå çàäà÷ è îïðåäåëåíèè
çàäàíèé. ×àùå âñåãî ìåíåäæåðû äàþò ðàáî÷èå çàäàíèÿ, íå ïðè-
áåãàÿ ê îáñóæäåíèþ è ñîòðóäíè÷åñòâó ñ ïîä÷èíåííûìè, à òå
ñàìè ðåøàþò, êàê ëó÷øå ñäåëàòü ðàáîòó è äîáèòüñÿ îïòèìàëü-
íîãî ðåçóëüòàòà.

 Êàê ÷ëåíû êîìàíä ïîìîãàþò ìåíåäæåðàì
â ðóêîâîäñòâå

 Ñåé÷àñ êîìàíäû – ýòî íå ïðîñòî ìîäíîå ñëîâî, à ðåàëüíî
ôóíêöèîíèðóþùèå ñòðóêòóðû, êîòîðûå âñå ÷àùå èñïîëüçóþòñÿ
äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. È ýòî íå ñëó÷àéíî, âåäü
êîìàíäíûå ñòðóêòóðû âî ìíîãî ðàç ïîâûøàþò ñêîðîñòü è êà÷å-
ñòâî ðàáî÷åé äåÿòåëüíîñòè. ß ïîêà íå âèäåë ëó÷øåãî ñïîñîáà
âåäåíèÿ áèçíåñà â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ.
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 Ðàñòóùàÿ ïîïóëÿðíîñòü êîìàíä â ÷àñòíûõ è ãîñóäàðñòâåí-
íûõ îðãàíèçàöèÿõ ñâÿçàíà ñ íåîáõîäèìîñòüþ àäàïòèðîâàòüñÿ
ê ðÿäó ñïåöèôè÷åñêèõ èçìåíåíèé â ñôåðå áèçíåñà.

9 Çíà÷èòåëüíî âîçðîñøàÿ êîíêóðåíöèÿ. Ñåãîäíÿ âàøà êîìïàíèÿ
ïðîèçâîäèò ëó÷øèå â ìèðå ìûøåëîâêè. Íî çàâòðà âàø êîí-
êóðåíò ìîæåò ïðåäëîæèòü ìûøåëîâêè åùå ëó÷øå, à â ïðè-
äà÷ó ê íèì – ïåðâîêëàññíûé ñåðâèñ. ×òî æå áóäåò äåëàòü
âàøà êîìàíäà? Ñòàðàÿ ïîñëîâèöà ãëàñèò: “Îäíà ãîëîâà
õîðîøî, à äâå – ëó÷øå”. Êîãäà îò ïðîèçâîäèòåëåé ìûøåëî-
âîê òðåáóåòñÿ áûñòðî îòâåòèòü íà êîíêóðåíòíóþ óãðîçó, îíè
îáúåäèíÿþò âñåõ òàëàíòëèâûõ èíæåíåðîâ – ðàçðàáîò÷èêîâ
ìûøåëîâîê, ÷òîáû óñêîðèòü ðàáîòó. Êîëëåêòèâ ðàáîòàåò
ýôôåêòèâíåå, ÷åì íåñêîëüêî ãåíèåâ ïî îäèíî÷êå, äàæå åñëè
îíè îáëàäàþò âûäàþùèìèñÿ ñïîñîáíîñòÿìè.

9 Òåõíîëîãè÷åñêèå äîñòèæåíèÿ. Ïîÿâëåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé
âíîñèò èçìåíåíèÿ â ñïîñîáû âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Ïðèìå-
íåíèå êîìïüþòåðîâ â ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññàõ, íà-
ïðèìåð, óìåíüøàåò è äàæå âîâñå èñêëþ÷àåò ó÷àñòèå ÷åëî-
âåêà â âûïîëíåíèè òîé èëè èíîé ðàáîòû. Â ïîäîáíîé ñè-
òóàöèè âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â ñïåöèàëèñòàõ áîëåå
øèðîêîãî ïðîôèëÿ, à ïîòðåáíîñòü óçêèõ ñïåöèàëèñòàõ
óìåíüøàåòñÿ. Èìåííî â êîìàíäàõ ñîçäàþòñÿ ñàìûå áëàãî-
ïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ ðàçíîîáðàçíî îäàðåííûõ ëè÷íîñòåé.

9 Ïîâûøåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ. Êëèåíòû ïðåäúÿâëÿþò
âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê âûïîëíåííîé ðàáîòå è íå òåðïÿò
çàäåðæåê â åå âûïîëíåíèè. Åñëè âû ìåäëèòåëüíû è íå-
áðåæíû â ðàáîòå, êëèåíòû îòêàæóòñÿ îò âàøèõ óñëóã è îá-
ðàòÿòñÿ â äðóãóþ êîìïàíèþ. Ïîýòîìó åñëè êëèåíò óñëû-
øèò îò âàñ: “Ê ñîæàëåíèþ, ñîòðóäíèê, çàíèìàþùèéñÿ âà-
øèì âîïðîñîì, íàõîäèòñÿ â äâóõíåäåëüíîì îòïóñêå”, îí,
ñêîðåå âñåãî, óéäåò è íèêîãäà áîëüøå ê âàì íå îáðàòèòñÿ.
Ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü – ýòî åñòåñòâåííîå ñîñòîÿíèå êà-
æäîãî ÷ëåíû êîìàíäû ïðè âûïîëíåíèè ïåðâîî÷åðåäíîé
çàäà÷è – óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà.

9 Ñíèæåíèå çàòðàò ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìîâ ðàáîò. Äëÿ óïðàâ-
ëåíöåâ ýòà ôðàçà ñòàëà ñâîåãî ðîäà áîåâûì êëè÷åì:
“Ýêîíîìü íà âñåì, äàâàé áîëüøå êà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè ñ
ìåíüøèìè çàòðàòàìè!” ×òîáû âûïîëíÿòü áîëüøèå îáúåìû
ðàáîòû áåç óâåëè÷åíèÿ øòàòà, ðàáîòíèêè äîëæíû áðàòü íà
ñåáÿ áîëüøå îòâåòñòâåííîñòè – ìåíüøå “ãåðîåâ-îäèíî÷åê”,
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áîëüøå êîìàíä. Ëîãèêà ïðîñòà è ïîíÿòíà: ÷åòûðå ÷åëîâåêà,
ðàáîòàþùèõ âìåñòå, ìîãóò âûïîëíèòü áîëüøèé îáúåì ðàáî-
òû, ÷åì ÷åòûðå ÷åëîâåêà, ðàáîòàþùèõ ïî îòäåëüíîñòè.

9 Íåîáõîäèìîñòü ðåøåíèÿ ñëîæíûõ ïðîáëåì. Âñå îñòðåå
âñòàþò âíóòðåííèå ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ïîâûøåíèåì
êà÷åñòâà ïðîèçâîäèìûõ òîâàðîâ è óñëóã. Ìíîãîïðîôèëüíûå
öåëåâûå êîìàíäû äëÿ îïåðàòèâíîãî ðåøåíèÿ êîíêðåòíûõ
çàäà÷ îòëè÷íî ñïðàâëÿþòñÿ ñ ïîäîáíûìè ïðîáëåìàìè.
Â êà÷åñòâå ïðèìåðà óïîìÿíó ñâîèõ êëèåíòîâ – ðàáîòíè-
êîâ ìóíèöèïàëèòåòà, êîòîðûå ñîçäàëè ìíîãîïðîôèëüíóþ
êîìàíäó äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì â îáñëóæèâàíèè ãîðîæàí.
Ïðåæäå êàæäûé äåïàðòàìåíò çàíèìàëñÿ ðåøåíèåì èñêëþ-
÷èòåëüíî ñîáñòâåííûõ ïðîáëåì, à òåïåðü óñèëèÿ ïåðñîíàëà
âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ äåïàðòàìåíòîâ – îò ïîëèöèè äî
ñîòðóäíèêîâ áèáëèîòåêè – îáúåäèíåíû, çà ñ÷åò ÷åãî áû-
ñòðåå äîñòèãàåòñÿ ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå. Ñõîäíóþ êàðòèíó
ÿ íàáëþäàë è ó êëèåíòîâ – ïðåäñòàâèòåëåé ÷àñòíîãî ñåê-
òîðà: ðàáîòíèêè âñåõ íàïðàâëåíèé ñîáèðàþòñÿ âìåñòå äëÿ
ðåøåíèÿ ðàçëè÷íûõ ïðîáëåì – îò ðàçðàáîòêè ãîðëûøåê
áóòûëîê äî ïëàíèðîâàíèÿ íîâûõ ðåøåíèé â ëîãèñòèêå.
(Òîëüêî ïðåäñòàâüòå ñåáå ïðåèìóùåñòâà îò ñîâìåñòíîé ðà-
áîòû îòäåëîâ ìàðêåòèíãà è ðàçðàáîòêè â îäíîé êîìàíäå!)

9 Íåîáõîäèìîñòü ñîîòâåòñòâèÿ áûñòðûì òåìïàì ïåðåìåí.
Ñåãîäíÿ äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé ïîñòîÿííî òîëüêî îäíî –
ïåðåìåíû. Åñëè âû íå ïîñïåâàåòå çà íèìè, ëó÷øå ñîéäèòå
ñ äèñòàíöèè. ×òîáû íå îòñòàâàòü îò ñòðåìèòåëüíîãî òåìïà
ñîâðåìåííîé æèçíè, òðåáóåòñÿ òâîð÷åñêèé ïîäõîä è ñîâìå-
ñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ðàáîòíèêîâ, ïîýòîìó âñå ÷àùå êîìïàíèè
ïåðåõîäÿò íà êîìàíäíûå ïðèíöèïû âûïîëíåíèÿ ðàáîò.

9 Ïîâûøåíèå òåêó÷åñòè êàäðîâ. Èç-çà òåêó÷åñòè êàäðîâ, äîñ-
òèãøåé íåáûâàëûõ ðàíåå ðàçìåðîâ è ñòàâøåé òèïè÷íûì
ÿâëåíèåì âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ, ìåíåäæåðû ïðèõîäÿò â îò-
÷àÿíèå: “Åñëè çàâòðà îäèí èç âàøèõ ñîòðóäíèêîâ ïîïàäåò
â àâàðèþ, ñìîæåò ëè äðóãîé ðàáîòíèê âçÿòü íà ñåáÿ åãî
îáÿçàííîñòè è âûïîëíèòü ðàáîòó ñ ìèíèìàëüíûìè ïîòå-
ðÿìè äëÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè?” Òîëüêî êîìàíäû ìîãóò
çàêðûòü áðåøè, ïîñêîëüêó ñîñòîÿò èç ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå
íåñóò îòâåòñòâåííîñòü äðóã ïåðåä äðóãîì.
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 Ðåèíæèíèðèíã êîììóíàëüíûõ ñëóæá ìóíèöèïàëèòåòà

 Íå òîëüêî ÷àñòíûì êîìïàíèÿì ïðèõîäèòñÿ ìåíÿòüñÿ, ÷òîáû ïî-
âûñèòü ýôôåêòèâíîñòü è óëó÷øèòü îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ. Ýòè
æå çàäà÷è ñòîÿò è ïåðåä ìóíèöèïàëèòåòàìè. ß ðàññìîòðþ îäèí
ïðèìåð: óñêîðåíèå ïîëó÷åíèÿ ðàçðåøåíèÿ íà çàñòðîéêó è ñòðîè-
òåëüñòâî. Â ïðîøëîì (ê ñîæàëåíèþ, ýòî “ïðîøëîå” åùå îñòàåòñÿ
íàñòîÿùèì âî ìíîãèõ ìýðèÿõ) ïðîåêòèðîâùèêàì ïðèõîäèëîñü
áåãàòü (çà÷àñòóþ â ïðÿìîì ñìûñëå ýòîãî ñëîâà) ïî êîðèäîðàì
âëàñòè, ðåãèñòðèðóÿ ñâîè çàÿâêè â äåïàðòàìåíòàõ çàñòðîéêè, âî-
äîñíàáæåíèÿ, êàíàëèçàöèè è ïð. Íà áþðîêðàòè÷åñêèå ïðîöåäóðû
óõîäèëî ìîðå âðåìåíè. Ìíîãèå êðóïíûå è ìàëåíüêèå ãîðîäà ðå-
øèëè âíåäðèòü êîìàíäíûé ïîäõîä. Âìåñòî òîãî ÷òîáû îòïðàâëÿòü
êàæäîãî çàñòðîéùèêà çà ïîëó÷åíèåì ìíîãî÷èñëåííûõ îäîáðåíèé
è ñîãëàñîâàíèé â ïðîôèëüíûõ äåïàðòàìåíòàõ, ìóíèöèïàëèòåòû
ñîçäàëè “äåëîâîé öåíòð êîìïëåêñíîãî îáñëóæèâàíèÿ” – ñïåöè-
àëüíûé îòäåë äëÿ îôîðìëåíèÿ ðàçðåøåíèé íà çàñòðîéêó è ñòðîè-
òåëüñòâî, â êîòîðîì ðàáîòàþò ïðåäñòàâèòåëè âñåõ äåïàðòàìåíòîâ.
Â ðåçóëüòàòå óñêîðèëîñü è óëó÷øèëîñü îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ,
ò.å. íàëîãîïëàòåëüùèêîâ.

 Ñàìûå ðàñïðîñòðàíåííûå òèïû êîìàíä
 Ïðàêòè÷åñêè âñå êîìàíäû ìîæíî ðàçäåëèòü íà ïÿòü òèïîâ.

Â çàâèñèìîñòè îò ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ îäíè êîìàíäû ðàáîòàþò â
òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè, äðóãèå – êîðîòêèé ïåðèîä è ïî
çàâåðøåíèè ðàáîòû ðàñôîðìèðîâûâàþòñÿ. Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ
ñïåöèàëèñòû ïîñòîÿííî ðàáîòàþò íà ñâîèõ äîëæíîñòÿõ â òðàäèöè-
îííûõ ðàáî÷èõ ãðóïïàõ, à äëÿ âûïîëíåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ ïðîåê-
òîâ íà êîðîòêîå âðåìÿ îáúåäèíÿþòñÿ â íàñòîÿùèå êîìàíäû.

 Âîò ïÿòü ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ òèïîâ êîìàíä.

9 Êîìàíäà – ðàáî÷åå ïîäðàçäåëåíèå. Ñàìûé ðàñïðîñòðàíåí-
íûé òèï; îáû÷íî ôóíêöèîíèðóåò íà ïîñòîÿííîé îñíîâå.
Ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðóêòóðíóþ ÷àñòü îòäåëà, åå äåÿòåëü-
íîñòü ñâÿçàíà ñî ñïåöèàëèçàöèåé âñåãî îòäåëà. Ïðèìåð –
êîìàíäû ïî îáñëóæèâàíèþ êëèåíòîâ èëè îêàçàíèþ òåõíè÷å-
ñêîé ïîääåðæêè.

9 Ïðîåêòíàÿ êîìàíäà. Âòîðîé ïî ðàñïðîñòðàíåííîñòè òèï
êîìàíäû. Ýòî ìíîãîôóíêöèîíàëüíàÿ ãðóïïà, â êîòîðîé ñîá-
ðàíû ñïåöèàëèñòû ðàçíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, íåîá-
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õîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. ×òîáû âûïîëíèòü ïðîåêò,
âñå ÷ëåíû êîìàíäû äîëæíû òåñíî ñîòðóäíè÷àòü äðóã ñ äðó-
ãîì. Îáû÷íî òàêèå êîìàíäû ðàñôîðìèðîâûâàþòñÿ ïî çà-
âåðøåíèè ïðîåêòà. Íî â íåêîòîðûõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè,
íàïðèìåð â íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêîé ðàáîòå èëè ñòðîè-
òåëüñòâå, îäèí ïðîåêò ñìåíÿåò äðóãîé, è ñïåöèàëèñòû ðàç-
íûõ ïðîôèëåé ðàáîòàþò â îäíîé êîìàíäå ìíîãèå ãîäû.

9 Êîìàíäà ïî îïåðàòèâíîìó ðåøåíèþ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷.
Èõ òàêæå íàçûâàþò öåëåâûìè êîìàíäàìè, îïåðàòèâíûìè
ãðóïïàìè, ãðóïïàìè áûñòðîãî ðåàãèðîâàíèÿ èëè êîìèòå-
òàìè. Îáû÷íî ýòî êðàòêîâðåìåííûå ìíîãîôóíêöèîíàëü-
íûå ãðóïïû. Êâàëèôèêàöèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû ñâÿçàíà ñî
ñïåöèôèêîé âûïîëíÿåìîãî çàäàíèÿ: èõ ïðèâëåêàþò äëÿ
ñîâìåñòíîãî èçó÷åíèÿ ñëîæíûõ èëè êðèòè÷åñêèõ ñèòóà-
öèé, âûðàáîòêè ðåêîìåíäàöèé è èíîãäà äëÿ èõ âíåäðåíèÿ.
Êîëè÷åñòâî ïîäîáíûõ êîìàíä ñòðåìèòåëüíî ðàñòåò.

9 Êîìàíäû ïî âîïðîñàì óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Êàê ÿñíî èç íà-
çâàíèÿ, ýòè êîìàíäû çàíèìàþòñÿ îïòèìèçàöèåé, íàïðèìåð,
óëó÷øåíèåì ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ. Âî âðåçêå “Ðåèíæèíèðèíã
êîììóíàëüíûõ ñëóæá ìóíèöèïàëèòåòà” îïèñûâàåòñÿ îïòè-
ìèçàöèÿ ïðîöåññà ðåãèñòðàöèè è ïîëó÷åíèÿ ðàçðåøåíèÿ íà
ñòðîèòåëüñòâî.

9 Êîìàíäû óïðàâëåíèÿ. Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ èìåþòñÿ òàê
íàçûâàåìûå “óïðàâëåí÷åñêèå êîìàíäû”, íî íà êîìàíäíûõ
ïðèíöèïàõ îíè ôóíêöèîíèðóþò êðàéíå ðåäêî. Êîìïàíèè
ïîðîé çàÿâëÿþò, ÷òî ó íèõ åñòü óïðàâëåí÷åñêàÿ êîìàíäà,
íî âçàèìîäåéñòâèå åå ÷ëåíîâ îãðàíè÷èâàåòñÿ, êàê ïðàâèëî,
ïåðèîäè÷åñêèìè ôîðìàëüíûìè âñòðå÷àìè. Êàæäûé ìåíåä-
æåð íåñåò ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîé ó÷àñòîê ðàáîòû
è ðåäêî âûõîäèò çà ðàìêè ñâîèõ ïåðâîî÷åðåäíûõ îáÿçàí-
íîñòåé. (Â ãëàâå 16 âû íàéäåòå ñîâåòû ïî ïðåâðàùåíèþ
óïðàâëåí÷åñêèõ ãðóïï â ïîäëèííûå êîìàíäû.)

 Îá óïðàâëåíèè ïåðå÷èñëåííûìè âèäàìè êîìàíä ðàññêàçûâà-
åòñÿ â ãëàâå 14.
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 Äîãîâîðèìñÿ î òåðìèíîëîãèè

 Òåðìèíîëîãè÷åñêàÿ áàçà êîìàíäíîé ðàáîòû åùå òîëüêî ðàçðà-
áàòûâàåòñÿ. Â ýòîì ðàçäåëå ÿ ðàññêàæó, êàêèå òåðìèíû ÿ èñ-
ïîëüçóþ â ýòîé êíèãå è êàêîé ñìûñë â íèõ âêëàäûâàþ.

 Êîìàíäíàÿ ðàáîòà – ïîâåäåí÷åñêèå àñïåêòû îòíîøåíèé ìåæäó
÷ëåíàìè êîìàíäû, ò.å. èõ ñîòðóäíè÷åñòâî äëÿ óñïåøíîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Â ìîåì ïîíèìàíèè òåðìèí êîìàíäíàÿ ðàáîòà
íå îçíà÷àåò ðàçâèòèå è óïðàâëåíèå êîìàíäàìè.

 Ïîâûøåíèå ñïëî÷åííîñòè êîìàíäû â îáùåïðèíÿòîì ñìûñëå
îçíà÷àåò äåÿòåëüíîñòü âíå îôèñà (íàïðèìåð, êîðïîðàòèâíûå
ïðàçäíèêè) è èíûå äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñïëî÷åíèå ÷ëå-
íîâ êîìàíäû è ïîâûøåíèå êîëëåêòèâèçìà. Â ýòîé êíèãå ÿ èñ-
ïîëüçóþ ýòîò òåðìèí äëÿ îáîçíà÷åíèÿ ïîñòîÿííîé óïîðíîé
ðàáîòû ïî ñîçäàíèþ è óïðàâëåíèþ êîìàíäîé äëÿ äîñòèæåíèÿ
âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Ýòî íå ïðîòèâîðå÷èò äðóãèì ñïî-
ñîáàì ïîâûøåíèÿ êîìàíäíîãî äóõà, òàêèì êàê ñîâìåñòíûå çà-
íÿòèÿ â ôèòíåñ-êëóáàõ – âåäü ÷ëåíàì êîìàíä íåîáõîäèìî îò-
äûõàòü. (Ýòîò àñïåêò ñïëî÷åíèÿ êîìàíä ðàññìàòðèâàåòñÿ â ãëàâå
6.) Íî íå ñëåäóåò ñ÷èòàòü, ÷òî òîëüêî îòäûõ è ðàçâëå÷åíèÿ ñäå-
ëàþò ðàáî÷óþ ãðóïïó ñèëüíîé êîìàíäîé è ïðèâåäóò ê ïîâûøå-
íèþ ýôôåêòèâíîñòè. Ëó÷øå âñåãî êîìàíäû ñïëà÷èâàþòñÿ êàê
ðàç â ïðîöåññå ðàáîòû äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ öåëåé.

 Êîìàíäà èíòåãðàöèè (èíòåãðàöèîííàÿ êîìàíäà) îáúåäèíÿåò ðàç-
ëè÷íûå êîìàíäû ñ öåëüþ ââåäåíèÿ åäèíûõ ñòàíäàðòîâ ðàáî÷èõ
ïðîöåññîâ è ïðîäóêöèè. Íàïðèìåð, åñëè íåñêîëüêî ïðîèçâîäñò-
âåííûõ áðèãàä âûïîëíÿþò ñõîäíûå ôóíêöèè, òî èíòåãðàöèîí-
íàÿ êîìàíäà, â êîòîðóþ âõîäèò ïî îäíîìó ïðåäñòàâèòåëþ îò
êàæäîé áðèãàäû, êîîðäèíèðóåò èõ äåÿòåëüíîñòü.

 Êîìàíäà óïðàâëåíèÿ, îáû÷íî âêëþ÷àþùàÿ ïðåäñòàâèòåëåé ðóêî-
âîäÿùåãî ïåðñîíàëà, à èíîãäà è ðÿäîâûõ ñëóæàùèõ, îáû÷íî
êîíòðîëèðóåò ãëîáàëüíûå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè (íàïðèìåð,
ðåñòðóêòóðèçàöèþ) èëè ðàññìàòðèâàåò âîïðîñû íà óðîâíå îòäå-
ëîâ è ìîæåò èãðàòü âåäóùóþ ðîëü ïðè ðàçðàáîòêå òàêòè÷åñêèõ
ïëàíîâ äåÿòåëüíîñòè ðàáî÷èõ ïîäðàçäåëåíèé.

Ñàìîóïðàâëÿåìàÿ êîìàíäà îáû÷íî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàáî÷åå
ïîäðàçäåëåíèå, ôóíêöèîíèðóþùåå àâòîíîìíî, â êîòîðîì âñå
÷ëåíû íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå êîìàíäîé. Õîòÿ
÷ëåíû ïîäîáíîé êîìàíäû îáû÷íî îò÷èòûâàþòñÿ ïåðåä ìåíåä-
æåðîì, ó íèõ íåò íà÷àëüíèêà, êîíòðîëèðóþùåãî èõ ïîâñåäíåâ-
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íóþ äåÿòåëüíîñòü. (Ñàìîóïðàâëÿåìûå êîìàíäû ðàññìàòðèâàþò-
ñÿ â ãëàâå 13.)

Ðóêîâîäèòåëè êîìàíä èãðàþò ðàçíûå ðîëè â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ.
Â íåêîòîðûõ êîìàíäàõ, îñîáåííî êîìàíäàõ – ðàáî÷èõ ïîäðàçäå-
ëåíèÿõ, ìåíåäæåð ÿâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì êîìàíäû; â óïðàâëåí-
÷åñêèõ êîìàíäàõ ðóêîâîäèòåëü êîìàíäû – ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
êîìïàíèè. Â îáîèõ ñëó÷àÿõ ðóêîâîäèòåëè-íà÷àëüíèêè íàäåëåíû
âëàñòíûìè ïîëíîìî÷èÿìè. Íî â ñëó÷àå ïðîåêòíûõ è öåëåâûõ
êîìàíä ó ðóêîâîäèòåëåé íåò âëàñòíûõ ïîëíîìî÷èé, îíè òîëüêî
âûïîëíÿþò ôóíêöèè ôàñèëèòàòîðîâ (Ôàñèëèòàòîð – (îò àíãë.
Facilitate – îáëåã÷àòü, ñïîñîáñòâîâàòü) – ÷åëîâåê, ñïåöèàëüíî
îáó÷åííûé ïðîâåäåíèþ ñîáðàíèé è ïåðåãîâîðîâ, ïðèçâàííûé
ñòðóêòóðèðîâàòü ïðîöåññ, êîíòðîëèðîâàòü ýìîöèîíàëüíûé ôîí
ìåðîïðèÿòèÿ, îáåñïå÷èâàòü àêòèâíîñòü âñåõ ÷ëåíîâ ñîâåùàíèÿ,
îáúåêòèâíîñòü âûñòóïëåíèé è îáëåã÷àòü ïðèíÿòèå ðåøåíèé. –
Ïðèì. ðåä.) è êîîðäèíàòîðîâ, à òàêæå ÷àñòî ñëóæàò ïîñðåäíèêàìè
ïðè îáùåíèè êîìàíä ñ âíåøíèì ìèðîì. Èíîãäà ðîëü ðóêîâîäè-
òåëÿ ïîî÷åðåäíî áåðåò íà ñåáÿ êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû. Â ïðîåêò-
íûõ êîìàíäàõ ýòà äîëæíîñòü íàçûâàåòñÿ ìåíåäæåðîì ïðîåêòà èëè
ìåíåäæåðîì ïðîãðàììû.

Ñïîíñîð – êàê ïðàâèëî, ïðåäñòàâèòåëü âûñøåãî ðóêîâîäñòâà,
íå âõîäÿùèé â êîìàíäó, – èíèöèàòîð è ñîçäàòåëü êîìàíäû,
êîòîðûé çàäàåò îáùóþ íàïðàâëåííîñòü äåÿòåëüíîñòè, îáåñïå÷è-
âàåò ïîääåðæêó è ñòèìóëèðóåò êîìàíäó íà äîñòèæåíèå âûñîêèõ
ðåçóëüòàòîâ. Ñïîíñîð íå çàíèìàåòñÿ åæåäíåâíîé ðóòèííîé ðàáî-
òîé, à âî ìíîãèõ êîìàíäíûõ ñòðóêòóðàõ âîîáùå îòñóòñòâóåò, íî â
ñëó÷àå âûïîëíåíèÿ êðóïíîãî ïðîåêòà ñïîíñîðñòâî îäíîãî èç
ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà ìîæåò ñòàòü ðåøàþùèì ôàêòîðîì.

 ×ëåí êîìàíäû – ó÷àñòíèê ãðóïïû, âûïîëíÿþùèé îäèí èç âèäîâ
ðàáîòû. Ðàáîòó ÷ëåíîâ êîîðäèíèðóåò ðóêîâîäèòåëü êîìàíäû.
Îäíè ÷ëåíû êîìàíäû çàíÿòû â íåé ÷àñòè÷íî, îñîáåííî ïðè
ðàáîòå â ïðîåêòíûõ, öåëåâûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíäàõ, äðó-
ãèå âõîäÿò â ñîñòàâ ïîñòîÿííûõ ðàáî÷èõ ãðóïï, âûïîëíÿþò
ôóíêöèè ìåíåäæåðîâ ðàáî÷èõ ãðóïï, à òî è âõîäÿò â ñîñòàâ
íåñêîëüêèõ êîìàíä îäíîâðåìåííî. Âñå ýòî äåëàåò óïðàâëåíèå
êîìàíäàìè ðàáîòîé ñëîæíîé, íî çàõâàòûâàþùåé.
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 Íå çíàÿ áðîäó… èëè Ôàêòîðû, êîòîðûå
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ñîçäàíèè êîìàíä

Êîìàíäû – ýòî ñðåäñòâî îáúåäèíåíèÿ ðàáîòíèêîâ äëÿ
âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷, íî îòíþäü íå óíè-
âåðñàëüíîå. Ôàêò ñîçäàíèÿ êîìàíäû íå ãàðàíòèðóåò
ïîëó÷åíèÿ îæèäàåìîãî ðåçóëüòàòà. È òî, ÷òî ó äðóãèõ
ðóêîâîäèòåëåé âñå ïîëó÷èëîñü, òàêæå íå ãàðàíòèðóåò
âàì ïîäîáíîãî óñïåõà.

 Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè âû âèäèòå âîçìîæíîñòü è öåëåñîîá-
ðàçíîñòü ñîçäàíèÿ êîìàíäû, òî ñìåëî äåéñòâóéòå. Íî ïðåæäå
÷åì çàÿâëÿòü: “Âíèìàíèå! Îáúÿâëÿþ íàñ êîìàíäîé!” – ñïëàíè-
ðóéòå âñå íåîáõîäèìîå äëÿ îðãàíèçîâàííîãî è öåëåíàïðàâëåí-
íîãî ïåðåõîäà íà êîìàíäíûå ïðèíöèïû äåÿòåëüíîñòè.

 Â ýòîì ðàçäåëå ïðèâåäåí ïåðå÷åíü îðãàíèçàöèîííûõ, óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ è èíäèâèäóàëüíûõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñëåäóåò èçó÷èòü
ïðè ïåðåõîäå íà êîìàíäíûå ïðèíöèïû ðàáîòû. ×åì âûøå âàøà
äîëæíîñòü â îðãàíèçàöèè, òåì áîëüøå ôàêòîðîâ âàì íàäî ðàñ-
ñìîòðåòü è ó÷åñòü äëÿ óñïåøíîãî ïåðåõîäà ê êîìàíäíîé ðàáîòå.

 Îðãàíèçàöèîííûå ôàêòîðû
Ê ïåðâîé ãðóïïå ôàêòîðîâ (òàê íàçûâàåìûõ ôàêòîðîâ îñî-

áîé âàæíîñòè) îòíîñÿòñÿ îðãàíèçàöèîííûå òðóäíîñòè, êîòîðûå
÷àñòî âûõîäÿò çà ðàìêè êîìïåòåíöèè ñàìèõ êîìàíä, íàïðèìåð:

9 òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ âàøà îðãàíèçàöèÿ
íà ðûíêå;

9 âûáîð îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû äëÿ ïðåîäîëåíèÿ ýòèõ òðóä-
íîñòåé (ïîñòîÿííûõ ðàáî÷èõ ãðóïï èëè êîìàíä) è îáîñíî-
âàíèå ýòîãî âûáîðà;

9 âûáîð òèïà êîìàíäû, ëó÷øå âñåãî ñîîòâåòñòâóþùåãî
õàðàêòåðó âàøåé äåÿòåëüíîñòè;

9 îïðåäåëåíèå êâàëèôèêàöèè, ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ÷ëåíîâ
êîìàíäû è åå ðóêîâîäèòåëÿ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè
ïîñòàâëåííûõ çàäà÷;

9 âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ, òàêèõ êàê
ñïîíñîðû èëè óïðàâëåí÷åñêàÿ êîìàíäà, äëÿ îêàçàíèÿ
ïîìîùè â ñòàíîâëåíèè è ðàçâèòèè êîìàíä;
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9 èçó÷åíèå è èñïîëüçîâàíèå îïûòà äðóãèõ êîìàíä âíóòðè
ñàìîé îðãàíèçàöèè;

9 íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðàáî÷èõ
ïðîöåññîâ, ñèñòåìû îïëàòû è îáìåíà èíôîðìàöèåé è ñâÿ-
çàííûõ ñ íèìè ýëåìåíòîâ;

9 îïðåäåëåíèå ðàìîê è óðîâíÿ ïîëíîìî÷èé êîìàíä;

9 íåîáõîäèìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ôèíàíñîâûõ è ÷åëîâå÷åñêèõ
ðåñóðñîâ äëÿ ñîçäàíèÿ è äåÿòåëüíîñòè êîìàíä;

9 âûáîð îïòèìàëüíîãî ïîäõîäà ïðè ïåðåõîäå íà ðàáîòó
â êîìàíäàõ: ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ ïðîãðàììà, ïîýòàïíûé
ïåðåõîä èëè ïîëíîå ïîãðóæåíèå.

 Ïîñëåäíèé ïóíêò ïîìîãàåò ðåøèòü, êàê è ñ ÷åãî íà÷èíàòü.
Èíîãäà, îñîáåííî â ñëó÷àÿõ ñîçäàíèÿ íåáîëüøîãî êîëè÷åñòâà
êîìàíä, ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû ìîæåò ïðèíåñòè ïîäõîä
ïîëíîãî ïîãðóæåíèÿ, êîãäà âñå ñîòðóäíèêè, çàíÿòûå êîìàíäíîé
äåÿòåëüíîñòüþ, íåìåäëåííî ïðèñòóïàþò ê îáó÷åíèþ è ðàáîòå.

 Âîçìîæíî, âû çàõîòèòå íà÷àòü ñ ýêñïåðèìåíòàëüíîé ïðîãðàì-
ìû – ïðåîáðàçîâàòü îäíó ðàáî÷óþ ãðóïïó â êîìàíäó è ïîíà-
áëþäàòü çà åå ðàçâèòèåì è äîñòèæåíèÿìè, à ïîòîì ïðèñòóïèòü
ê ôîðìèðîâàíèþ äðóãèõ êîìàíä.

 Åñëè âû ñòàâèòå ïåðåä ñîáîé çàäà÷ó ñîçäàíèÿ íåñêîëüêèõ
êîìàíä, ëó÷øå âñåãî èñïîëüçîâàòü ïîýòàïíûé ïåðåõîä (ñì. ãëàâó 4),
êîòîðûé îçíà÷àåò, ÷òî â òå÷åíèå íåêîòîðîãî âðåìåíè âû ñîçäàåòå
è ðàáîòàåòå ñ íåñêîëüêèìè êîìàíäàìè, ïîìîãàÿ èì âûïîëíÿòü
çàäàíèÿ, çàòåì ê íèì ïîäêëþ÷àåòå åùå íåñêîëüêî êîìàíä è ò.ä.

 Óïðàâëåí÷åñêèå ôàêòîðû
  Ýòîò ðÿä ôàêòîðîâ îòíîñèòñÿ ê ðóêîâîäèòåëþ, îòâå÷àþùåìó

çà äåÿòåëüíîñòü îäíîé èëè íåñêîëüêèõ êîìàíä. Â ñôåðó çàáîò
ìåíåäæåðà âõîäÿò:

9 îïðåäåëåíèå öåëè ñîçäàíèÿ êîìàíäû è îæèäàåìûõ ðåçóëü-
òàòîâ;

9 ïîääåðæêà è âûáîð íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè êîìàíäû,
ïîëó÷åíèå íàâûêîâ ýôôåêòèâíîãî íàñòàâíè÷åñòâà è ôàñè-
ëèòàöèè (Ôàñèëèòàöèÿ (îò àíãë. facilitate – îáëåã÷àòü;
ñîäåéñòâîâàòü; ïîìîãàòü) – äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà
ñòðóêòóðèðîâàíèå, îáëåã÷åíèå è ïðîäâèæåíèå ïðîöåññîâ
èëè ïðîåêòîâ. Ïðîõîäèò ïî íåñêîëüêèì íàïðàâëåíèÿì:
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óïðàâëåíèå ýìîöèîíàëüíûì ôîíîì ìåðîïðèÿòèÿ, îáåñïå-
÷åíèå àêòèâíîñòè ó÷àñòíèêîâ, ïðåäîñòàâëåíèå íåîáõîäè-
ìûõ ðåñóðñîâ, ïðåäñòàâëåíèå è çàùèòà èíòåðåñîâ ïðîåê-
òà. – Ïðèì. ðåä.);

9 ïîëó÷åíèå íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëüíûõ è íåìàòåðèàëüíûõ
ðåñóðñîâ è ìåõàíèçìîâ äëÿ ïîäãîòîâêè ÷ëåíîâ êîìàíäû;

9 ïîèñêè âíåøíèõ ïàðòíåðîâ êîìàíäû;

9 îïðåäåëåíèå ïðåïÿòñòâèé, ñ êîòîðûìè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ
êîìàíäà, è ïîèñê ïóòåé èõ ïðåîäîëåíèÿ;

9 îöåíêà ñîáñòâåííîé ãîòîâíîñòè äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ
è îòâåòñòâåííîñòü ÷ëåíàì êîìàíäû.

 Ïîñëåäíèé ôàêòîð ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì è ïðè ýòîì
îäíèì èç ñàìûõ òðóäíûõ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ. Åñëè âû ïîëíîñòüþ
óñòðàíÿåòåñü îò ðóêîâîäñòâà êîìàíäîé, òî ñáîè â åå ðàáîòå
ãàðàíòèðîâàíû. Åñëè âû êîíòðîëèðóåòå âñåõ è âñÿ, òî ïîäàâëÿå-
òå èíèöèàòèâó è äåìîòèâèðóåòå ÷ëåíîâ êîìàíäû. Åñëè âû ïû-
òàåòåñü äîáèòüñÿ ëþáîãî ðåøåíèÿ ïóòåì êîíñåíñóñà, ïðèíÿòèå
êàæäîãî ðåøåíèÿ ðèñêóåò çàòÿíóòüñÿ íàâå÷íî.

 Âû ìîæåòå èçáðàòü âêëþ÷åííûé ïîäõîä, ò.å. ïåðåäàòü ÷àñòü
îòâåòñòâåííîñòè ÷ëåíàì êîìàíäû è âîâëå÷ü èõ â âûáîð íàïðàâ-
ëåíèÿ åå äåÿòåëüíîñòè. (Â ãëàâå 3 âû íàéäåòå ñîâåòû ïî ïðèâëå-
÷åíèþ ÷ëåíîâ êîìàíä ê óïðàâëåíèþ, à â ãëàâå 11 – ìåõàíèçìû
óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì ïðèíÿòèÿ êîëëåêòèâíûõ ðåøåíèé.)

 Èíäèâèäóàëüíûå ôàêòîðû
  ×ëåíû êîìàíäû – ñàìîå ãëàâíîå çâåíî â êîìàíäå. Îò èõ

âçàèìîäåéñòâèÿ è êà÷åñòâà ðàáîòû çàâèñèò óñïåõ è ñàìîé
êîìàíäû, è âñåãî ïðîåêòà, íàä êîòîðûì îíà òðóäèòñÿ. Ïîýòîìó
êàê ïðè âûáîðå ÷ëåíîâ êîìàíäû è ðàçâèòèè ïåðñîíàëà, òàê è
ïðè îöåíêå ðåçóëüòàòîâ èõ äåÿòåëüíîñòè âàì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü
òàêèå ôàêòîðû:

9 òåõíè÷åñêèå è ìåæëè÷íîñòíûå íàâûêè è ñïîñîáíîñòè,
êîòîðûå òðåáóþòñÿ äëÿ êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ êî-
ìàíäíîé ðàáîòû;

9 ïîäáîð ñïåöèàëèñòîâ, ó êîòîðûõ åñòü ïîòåíöèàë ñîâìåñò-
íîé ðàáîòû è äîñòèæåíèÿ õîðîøèõ ðåçóëüòàòîâ;
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9 íåîáõîäèìîñòü äîïîëíèòåëüíîãî îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ
êàæäîãî ñîòðóäíèêà äëÿ ïðåâðàùåíèÿ åãî â ýôôåêòèâíîãî
÷ëåíà êîìàíäû;

9 ñòåïåíü ìîòèâàöèè êàæäîãî ÷ëåíà êîìàíäû ïðè âûïîëíå-
íèè ðàáîòû è ñòåïåíü ñîïðîòèâëåíèÿ, êîòîðóþ íóæíî
ïðåîäîëåòü;

9 îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ ðîëåé â êîìàíäå è îòáîð òåõ ñîòðóä-
íèêîâ, êîòîðûå ìîãóò ñïðàâèòüñÿ ñ íèìè ëó÷øå äðóãèõ.

Íå íóæíî çàðàíåå ïëàíèðîâàòü âñå ôàêòîðû, è íå ñòî-
èò èç-çà îäíîé âîçíèêøåé òðóäíîñòè îòêàçûâàòüñÿ îò
íàìå÷åííîãî êóðñà – íåêîòîðûå áèòâû ìîæíî âûèã-
ðàòü, òîëüêî ââÿçàâøèñü â áîé. Íî ïðè ñîñòàâëåíèè
ïëàíà ïî óïðàâëåíèþ êîìàíäîé âîñïîëüçóéòåñü ýòèìè
ôàêòîðàìè è êðèòåðèÿìè.

Ñêîëüêî ÷åëîâåê äîëæíî âõîäèòü â êîìàíäó?

Íà âîïðîñ îá èäåàëüíîì êîëè÷åñòâå ÷åëîâåê â êîìàíäå åäèíñò-
âåííî ïðàâèëüíîãî îòâåòà íå ñóùåñòâóåò.

Ñ òåõíè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ äàæå äâà ÷åëîâåêà ìîãóò ðàáîòàòü íà
êîíå÷íûé ðåçóëüòàò è íåñòè âçàèìíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà êî-
ìàíäíóþ äåÿòåëüíîñòü. Íî ýòî îòëè÷àåòñÿ îò îòíîøåíèé êîîïå-
ðàöèè, êîãäà ïàðòíåðàì âðåìÿ îò âðåìåíè ïðèõîäèòñÿ ñîòðóäíè-
÷àòü è ïîìîãàòü äðóã äðóãó, íî êàæäûé çàíÿò ñâîèì äåëîì è íåñåò
ïåðñîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîé ëè÷íûé ó÷àñòîê ðàáîòû.
Êîìàíäû èç äâóõ-òðåõ ÷åëîâåê âñòðå÷àþòñÿ ðåäêî.

Îáû÷íî â êîìàíäó âõîäèò îò ÷åòûðåõ äî äåñÿòè ÷åëîâåê. ß íå
âñòðå÷àë ýôôåêòèâíûõ êîìàíä èç áîëåå ÷åì 12 ÷åëîâåê, íî ïî-
âòîðþñü, ÷òî êîëè÷åñòâåííàÿ õàðàêòåðèñòèêà äëÿ êîìàíä âòîðè÷-
íà. Èíîãäà â îäíîé îãðîìíîé êîìàíäå ýôôåêòèâíî âçàèìîäåéñò-
âóþò íåñêîëüêî ïîäãðóïï. Îäíàêî â ýòîé êíèãå, ãîâîðÿ î êîìàí-
äàõ, ÿ èìåþ â âèäó ãðóïïû îò ÷åòûðåõ äî òðèíàäöàòè ÷åëîâåê.
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