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КОМПЛЕКТОВАНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ КОМАНД: РОЛЕВЫЕ ПОДХОДЫ

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА

Колесо команды Марджерисона - МакКенна Компетенции

Модель командных ролей Белбина Модель управленческих ролей Базарова

Роль (ролевые ожидания, ролевая неопределенность, ролевая перегрузка, ролевая недогрузка, ролевой конфликт)

Самоуправляемые команды

Тип деятельности Управленческие команды

СПЕЦИФИКА КОМАНДНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

В отличие от проектных групп, самоуправляемые и управленческие команды яв-

ляются постоянными и формальными элементами структуры организации. В организациях, устроенных по принципам командного менеджмента, они приходят на смену тра-

диционным функциональным подразделениям, возглавляемым руководителями. Такая команда отличается от классического функционального подразделения тем, что при-

нимает на себя обязанности, обычно выполняемые руководством высшего, среднего или низового звена. Именно члены такой команды, а нее ее формальный руководитель, занимаются постановкой собственных задач (а иногда и собственных целей), планированием, составлением графиков работы, оценкой ее выполнения и контролем

качества и несут за это коллективную ответственность. В этом смысле, как мы уже го-

ворили в предыдущей главе, отличие между управленческими и самоуправляемыми командами скорей количественные, чем качественные (объем полномочий, например величина бюджета, в рамках которой команда полномочна принимать финансовые решения).

	деятельности
	широкий
	•
	Межфункциональные
	•
	Управленческие команды

	 
	команды
	•
	Самоуправляемые

	диапазон
	 
	 

	 
	•
	Команды реформ
	 
	команды

	 
	 
	 
	 
	 

	Функциональный
	 
	•
	Команды для
	•
	Команды специалистов

	узкий
	 
	решения задач
	 
	 

	низкая
	 
	высокая

	 
	Взаимозаменяемость членов команды

	 
	 
	 

	 
	 
	 
	Рисунок 1. Разновидности команд
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	• Постановка задач / целей
	 

	•
	Планирование работ
	 
	 

	•
	Распределение обязанностей
	Управленче-

	•
	Обучение исполнителей
	 

	 
	ская команда

	•
	Оценка исполнения
	 
	 

	 
	 
	 

	•
	Контроль качества
	 
	 
	 

	Топ-
	 
	 
	 
	Топ-

	менеджер
	 
	 
	менеджер

	Руководитель
	 
	 
	Руководитель

	среднего уровня
	 
	 
	среднего уровня

	Руководитель
	 
	 
	 
	 

	низового уровня
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	Лидер

	Функциональное подразделение
	Самоуправляемая команда

	Классическая иерархическая
	 
	 
	Командный

	организационная структура
	 
	 
	менеджмент

	Рисунок 2. Самоуправляемые команды в организационной структуре.



С социально-психологической точки зрения находящиеся на вершине организационной иерархии управленческие команды и расположенные в средних и низовых

уровнях иерархии самоуправляемые команды сходны. Они отличаются относительно

широким диапазоном функций (т.к. они на них ложится деятельность по управлению / самоуправлению) и высокой взаимозаменяемостью своих членов (см. Рисунки 1 и 2).

То общее, что объединяет эти команды, – это реализация управленческой деятельности (деятельности по самоуправлению) группой как целым, а не только ее фор-

мальным руководителем, определяет сходные подходы к работе с такими разновид-

ностями команд. Действительно, в рамках менеджмента, методологии и психологии выработано немало подходов к описанию управленческой деятельности [на русском

языке см. например, сборники Антология организационной психологии, 2005; Управле-

ние человеческими ресурсами, 2002; оригинальный отечественный методологический подход см. Щедровицкий, 1990]. Исследователями проанализированы этапы процесса управления как такового, построены модели для понимания механизмов влияния и

власти в рамках организации, разработаны схемы принятия управленческих решений и схемы анализа коммуникативных потоков при взаимодействии организационных субъ-

единиц – должностей и подразделений. Необходимо лишь приложить подобные разработки к групповой действительности и понять, как они будут преломляться, если будут осуществляться не отдельным индивидом (генеральным директором, руководителем среднего или низового звена), а целостной командой.

Такую задачу стремятся решить ролевые подходы. Изначально они исходят не от особенностей личности, а от требований управленческой деятельности, в которой выделяются этапы, типы задач или отдельные управленческие функции. Подразумевается, что команда как целое должна «перекрывать» все эти задачи или функции,
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иначе управленческая деятельность не будет реализована в полном объеме – в ней будут «перекосы», слабые или недостающие звенья. Деятельность, таким образом,

формирует некую систему ожиданий от своих исполнителей, связанную с работой и положением в группе. Роль и представляет собой эту совокупность ожиданий, сущест-

вующую относительно каждого члена команды. Методологические основания ролевых подходов восходят к концепции символического интеракционизма в социальной психологии Дж. Мида и школе человеческих отношений в менеджменте.

Для того, чтобы человек принял командную, функциональную или управленческую роль он как минимум должен знать, что от него требуется. Ролевая неопределен-

ность имеет место в тех случаях, если человек не знает, что от него требуется. Если от него ожидается слишком много (и он это принимает), либо ролевые требования противоречивы, то может наблюдаться ролевая перегрузка или ролевой конфликт соответ-

ственно (эти явления будут рассмотрены отдельно на примере конкретных ролевых моделей). Наконец, ролевая недогрузка может возникать в тех случаях, если от чело-

века ожидается выполнение слишком незначительной работы.

РОЛЕВЫЕ ПОДХОДЫ: ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА

Применимые к комплектованию команд ролевые подходы объединены общей логикой, определяющей их многосторонний диагностический потенциал (см. Рисунок 3). Понятие «роли», с одной стороны, предполагает заданность неких задач и функций,

реализации которых ожидает команда, объединенная совместной деятельностью. С другой стороны, успешное исполнение роли предполагает, что человек не только знает об этих ожиданиях, но также имеет желание и способности их выполнять.

Традиционно выделяют функциональные и командные (групповые) роли. Функциональные роли раскрываются через предметное содержание деятельности (например, финансовой, маркетинговой, производственной). Командные (групповые) роли

– через вклад в деятельность, не являющуюся узко специализированной, а также коммуникативную и групподинамическую ситуацию внутри и вне команды. В случае управленческой деятельности, для которой характерен широкий диапазон задач, зачастую несводимых к той или иной предметной позиции, выделяют собственно управленче-

ские роли. В любом случае понятие «роли» соединяет как минимум две действитель-

ности – бизнес процесс и человеческий фактор (анализируемый через установки и компетенции). Причем учет каждой из составляющих является абсолютно необходим для комплектации управленческой (самоуправляемой) команды и построения эффективной командной деятельности на основании ролевых подходов.

Предположим, что в компании недостаточно эффективно реализуются те или иные управленческие функции, например, команда не оказалась способной своевременно отреагировать на изменения рыночной ситуации и организация переживает изза этого кризис ликвидности. Почему такое могло случиться? В управленческой команде могли быть не дифференцированы задачи, связанные с мониторингом рыночной

ситуации (члены команды были перегружены текущей работой, анализ конкурентной среды или перспективные разработки никому конкретному не поручался и был упу-

щен). Возможно, что никто не был готов взять на себя ответственность за требуемые непопулярные или болезненные решения. Возможно же ответственные лица были, но они не справились со своими задачами и не смогли предложить адекватные решения.

Каждый раз причина может быть в сбоях бизнес процессов или реализации управленческой деятельности как таковой, а может быть – в человеческом факторе (иррациональном сопротивлении ли, неумении или неспособности).

Практика показывает, что в большинстве случаев причины системны. Вопреки расхожей идиоме «кадры решают все», нельзя винить только человеческий фактор, очень часто проколы существуют на уровне деятельности. Ведь если задачи опреде-

ленного типа никому систематическим образом не поручены (например, задачи кон-
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троля), то каковы бы ни были способности людей, исполняться эти задачи будут, что называется, ad hoc – для каждого конкретного случая – и рано или поздно критический

случай будет пропущен. Однако любой руководитель знает и другую сторону этого вопроса, контролировать – это еще уметь надо. Нужно иметь очень определенный ха-

рактер (наука бы сказала – в установки определенного типа) и очень определенный стиль мышления, чтобы заблаговременно предсказать точки, где возможны «проколы» и сделать это таким образом, чтобы контроль усилил, а не разрушил деятельность.

	Зона перекрытия требований
	 

	деятельности и особенностей
	Тип задач /

	исполнителей определит

	качество реализации роли
	функции,

	 
	полномочия







Установки / готовность / сотрудника к решению данного типа задач




Компетенции / знания, умения, навыки, способности / к решению данного типа задач






Рисунок 3. Три составляющие, обеспечивающие эффективность реализации роли.

Итак, если мы хотим укомплектовать управленческую (самоуправляемую) ко-

манду, нам надо: (1) реконструировать управленческий процесс, определить для него критические точки, описать необходимые для его полноценной реализации функции (к счастью как в менеджменте, так и в психологии, такие модели уже разработаны); (2) определить какие для решения этих задач нужны способности, в более общем виде –

компетенции); (3) найти людей, которые могут (способны, компетентны) и хотят (имеют

установки) решать задачи каждого типа.

Задачи определенного типа, готовность и способности к их решению – это три ключа к комплектации эффективной команды во всех ролевых подходах. В каждом ролевом подходе эти составляющие подробно анализируются. Каждый ролевой подход имеет в той или иной степени развитый диагностический инструментарий для каждой из этих составляющих.

При этом популярные ролевые подходы (а в этой главе будет рассмотрено три из них) имеют различные сильные стороны, исторически более разработанный диагно-

стический инструментарий для различных составляющих. Другими словами, ролевые подходы имеют различную дифференциальную чувствительность. Сильной стороной модели Р.М. Белбина является разработка диагностического инструментария (опрос-

ников, тестов, форм самооценки, процедур оценки в деловых играх и ситуационноповеденческих тестах) для установок и способностей людей к тем иным командным ролям. Сильной стороной двух других рассматриваемых в этой главе подходов – «колеса команды» Марджерисона – МакКенна и модели управленческих ролей Базарова является более разработанный концептуальный аппарат для анализа управленческой

деятельности. В этой связи диагностика деятельности в рамках этих двух подходов

обычно может иметь самостоятельную ценность и ложится в основу мероприятий по
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совершенствованию системы управления, даже в случае, если эта диагностика не сопровождается психологической оценкой членов команд как таковых.

Безусловно, ролевые модели не могут использоваться одновременно (даже если консультант в области командообразования компетентен работать с каждой из них, это

привело бы к избыточной информационной перегрузке для клиентов и заказчиков). Поэтому далее сильные стороны основных ролевых подходов будут анализироваться в общем виде и на конкретных примерах. Ведь для того, чтобы осуществить комплек-

тацию команды в конкретном случае, можно избрать подход, обладающий максимальной дифференциальной чувствительностью применительно к наличной ситуации (а ис-

ходная специфика управленческой ситуации обычно понятна опытному консультанту в области командообразования или заинтересованному в развитии своей команды руководителю. Если ожидаются сбои, связанные с человеческим фактором или прогнози-

руемыми противоречиями внутри команды – оптимально использование модели Белбина. Если команда имеет насыщенную коммуникацию с внешним миром – оптимальна

модель Марджерисона – МакКенна (в которой максимально проработана тема коммуникативных связей). Если существуют существенные сбои в системе управления внутри организации как таковой или нет изначальной уверенности в объеме полномочий,

делегируемых команде, то перед формированием управленческой команды может быть в высшей степени целесообразно провести общую организационно-кадровую диагностику, основываясь на модели Базарова.

КОНЦЕПЦИЯ КОМАНДНЫХ РОЛЕЙ Р.М. БЕЛБИНА

Роберт Мередит Белбин начал свои исследования управленческих команд в се-

мидесятые годы на базе Колледжа административного персонала в Хенли (Великобритания). Опубликованная в 1981 году книга «Команды менеджеров» («Management Teams: Why They Succeed or Fail?») стала результатом девятилетних экспериментальных исследований в Хенли. На сегодняшний день модель Белбина является наиболее популярной ролевой моделью для командообразования, ежегодно выходят сотни публикаций на ее основе, на Белбина ссылается большинство англоязычных руководств и учебников в области командного менеджмента и управления человеческими ресурса-

ми.

Во многом своей огромной популярностью модель обязана доступному диагностическому инструментарию – в первом же издании своей книги Белбин опубликовал в свободный доступ собственный опросник, ключи и нормы к нему [опросник Белбина приведен в приложениях к данной книге, см. также Белбин, 2003, (1)]. Разработав свою

модель, Белбин не остановился на достигнутом. В течение последующих десяти лет он

продолжал исследования и консультационную практику, результаты которой вошли в книгу «Team Roles at Work»», в которой несколько модифицировал исходную модель

[на русском языке «Типы ролей в командах менеджеров» см. Белбин, 2003, (2)]. В этой версии, например, управленческих ролей стало уже не восемь, а девять и несколько

поменялось описание некоторых из них. Тем не менее, популярность исходной модели уже была столь велика, что именно первоначальная версия закрепилась в практике. Мы здесь также приводим описание ролей согласно первоначальному варианту. Пере-

вод командных ролей Белбина, приведенный в Таблице 1, отражает результаты наших методических исследований по апробации диагностического инструментария Белбина

в отечественной бизнес культуре, для удобства сопоставления с другими русскоязычными публикациями в таблице также приведены английские исходные термины.

Анализ управленческой деятельности осуществлялся Белбиным через обобщение эмпирического опыта. Белбин анализировал успешные и неуспешные команды, как создаваемые в экспериментальных ситуациях в специально спроектированной для этого деловой игре – «Тимополии» [см. Белбин, 2003, с. 3-14], так и работающие в ре-

альных бизнес организациях. Таким образом, Белбин пришел к необходимости суще-
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ствования в успешной команде пары ролей менеджеров-трудяг: «реализаторов» (последовательно и стабильно работающих во благо команды и ставящих ее интересы

выше своих собственных) и «контролеров» (при отсутствии которых команда, длительное время работавшая успешно, может потерпеть крах из-за того, что «выбрасывает»

сырой продукт на рынок). В английской модели роли «реализатора» и «контролера» называются «company worker» и «completer / finisher» соответственно.

Анализуя особенности лидерских функций в командах, занимавших в межгруп-

повых соревнованиях первые места, Белбин описал выдающихся тип лидера таких команд – роль «ведущего» («chairman»), способного отодвинуть на второй план собст-

венные амбиции, оптимальным образом использовать внутреннюю активность группы

иработать вместе с сильными личностями, а не бороться против них. В то же время анализ консалтинговой практики показал, что роль «ведущего» является не единствен-

ной и скорей исключительной, чем распространенной разновидностью лидерского поведения. В бизнесе же солируют представители другой командной роли – «мотивато-

ры» («shaper»), которые амбициозны, азартны, борются за победу любой ценой, будоражат команду и двигают ее к цели, но отличаются раздражительностью, нетерпением

ине всегда способны довести до логического конца свою активность, особенно, если

оказываются в одиночестве или в компании себе подобных.

Существующая в управленческой деятельности необходимость решать уникальные и сложные задачи, предлагать нестандартные решения и обеспечивать постоянное саморазвитие, требует высокого креативного, творческого и интеллектуального потенциала управленческой команды. В модели Белбина две роли отвечают за иннова-

ции в команде – это «генератор идей» («plant») и «изыскатель» («resource investigator»), первый за счет собственной креативности, второй – за счет высокой коммуникативности и широко развитых связей.

Интересна западная трактовка роли «генератора идей», отличающаяся от традиционной отечественной. В отечественной традиции «генератор идей» – это человек, свободно порождающий новые предложения и также свободно от них отказывающийся (креатив ради креатива). Западная трактовка совсем иная. В качествах, требуемых от «генератора идей», предполагается больший удельный вес личностного фактора,

большая выраженность «эго». Т.е. «генератор идей» в понимании Белбина – это, ско-

рей всего, самый умный член команды и самый творческий (показывающий высокие результаты в тестах на креативность). Креативные способности «генератора идей» определяют креативный потенциал команды в целом, поэтому именно с «генератора идей» (и совместимого с ним лидера) Белбин зачастую начинает комплектовать новые

команды. Однако «генератор идей» – приверженец и заложник своего авторства. Он

будет отстаивать свою идею, потому что она его, а не потому, что она лучшая. В этой связи команде нужен другой интеллектуал – «аналитик» («monitor evaluator») – c высо-

ким уровнем интеллекта, но слабым личностным фактором. «Аналитик» является как бы фемидой, идеальным судьей в руках судьбы. Он единственный может составить

«генератору идей» интеллектуальную конкуренцию, но не делает этого, поскольку не склонен отстаивать свое авторство. Однако только он способен взвесить все существующие альтернативы и в поворотный момент помочь команде вынести оптимальное и

беспристрастное решение.

Наконец, последняя пара командных ролей в модели Белбина – это «гармониза-

тор» («team worker») и «изыскатель» («resource investigator»), менеджеры-

переговорщики. В то время, как на верхних этажах организационной иерархии тотально

солируют борющиеся за власть «мотиваторы», должен быть кто-то, кто будет слушать, когда все вокруг говорят. «Гармонизатор» – это командная роль, активность которой направлена преимущественно внутрь, а не во вне команды. Это член команды, который умеет слушать, предчувствовать и сглаживать конфликты и противоречия.
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	Таблица 1.

	 
	Командные роли: модель М. Белбина.

	 
	Роли и их описание – вклад командной роли
	 
	Слабые стороны
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	Реализатор (РЕ) Company Worker
	 
	Недостаток гибкости,

	 
	Претворяет идеи в практические дела. Человек, бе-
	 
	невосприимчивость к

	 
	рущийся за работу, которую не сделает никто другой.
	 
	непроверенным идеям,

	 
	Дисциплинированный, надежный, предусмотритель-
	 
	медленно реагирует на

	 
	ный и квалифицированный.
	 
	новые возможности.

	 
	Контролер (КН) Completer / Finisher
	 
	Склонен беспокоится по
	 

	 
	Доводит деятельность до продукта. Избавляет коман-
	 
	поводу мелочей. Не-

	 
	ду от ошибок, связанных как с деятельностью, так и с
	 
	охотно делегирует пол-

	 
	бездеятельностью. Выявляет требующие внимания и
	 
	номочия, может быть

	 
	«узкие» аспекты деятельности. Стремится получить
	 
	чрезмерно придирчив.

	 
	наилучший результат из возможных.
	 
	Обычный с точки зрения

	 
	Ведущий (ВД) Chairman
	 

	 
	Распределяет задачи. Не доминирует над членами
	 
	интеллекта и способно-

	 
	команды, но точно чувствует, когда нужно делегиро-
	 
	стей. Лидеры ВД и МТ не

	 
	вать ответственность в группу, а когда принять на се-
	 
	могут комфортно дейст-

	 
	бя. Работает с талантливыми людьми, а не борется
	 
	вовать в одной команде.

	 
	против них.
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Мотиватор (МТ) Shaper
	 
	Склонен к раздраженно-
	 

	 
	Зачинщик мероприятий, постоянно тянет команду за
	 
	сти, нетерпению, подоз-

	 
	собой. Соревнуется, бросает вызов, беспокоит, вытас-
	 
	рителен, склонен к раз-

	 
	кивает группу из рутины. Азартен, часто достигает
	 
	очарованиям. Задевает

	 
	очень высокого темпа, использует разнообразные под-
	 
	чувства других людей.

	 
	ходы к делу.
	 
	Отсутствие вдохновения

	 
	Аналитик (АН) Monitor Evaluator
	 

	 
	Независим, беспристрастен, проницателен, редко
	 
	и способности побуж-

	 
	ошибается. Привержен лучшей идее, а не своей соб-
	 
	дать других к действиям,

	 
	ственной. Стратегично мыслит. Обладает высоким
	 
	слабая ориентация на

	 
	уровнем интеллекта, способен оценить конкурирующие
	 
	личный успех.

	 
	предложения.
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Генератор идей (ГИ) Plant
	 
	Недооценивает практи-
	 

	 
	Выдвигает новые идеи, креативен, талантлив, облада-
	 
	ческие детали. Бюрокра-

	 
	ет высокой нестандартностью и гибкостью мышления,
	 
	тические документы счи-

	 
	устремлен к творчеству. Ценит интеллект и оригиналь-
	 
	тает посягательством на

	 
	ность. Привержен своим идеям. Склонен к интровер-
	 
	свою свободу.

	 
	сии.
	 
	Может проявлять нере-

	 
	Гармонизатор (ГМ) Team Worker
	 

	 
	Ориентирован внутрь команды, умеет слушать.
	 
	шительность в решаю-

	 
	Разряжает обстановку, сглаживает противоречия меж-
	 
	щие моменты. Легко

	 
	ду «трудными» личностями и помогает им конструк-
	 
	поддается влиянию. Го-

	 
	тивно сосуществовать в одной команде, направляя их
	 
	ворит меньше других.

	 
	в конструктивное русло.
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Изыскатель (ИС) Resource Investigator
	 
	Теряет интерес к работе,
	 

	 
	Обнаруживает новое во внешней среде и сообщает
	 
	когда проходит ее пер-

	 
	команде об идеях, разработках и ресурсах за преде-
	 
	воначальная привлека-

	 
	лами группы. Налаживает полезные внешние контакты
	 
	тельность.

	 
	и проводит переговоры. Проявляет стойкость в слож-
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	ной обстановке.
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«Гармонизатор» – это основное, а иногда единственное связующее звено в команде, позволяющее удержаться вместе нескольким ярким и сильным личностям.

«Гармонизаторов» немного в бизнесе (хотя их доля среди консультантов и психологов довольно высока), но они иногда занимают высшие посты, что называется, «от против-

ного» – яркие личности, не желающие подчиняться друг другу, находят успокоение в подчинении как бы не претендующему на первенство «гармонизатору».

Вотличие от «гармонизатора», «изыскатель» («resource investigator») направля-

ет свою активность во вне. Эта роль появилась в модели Белбина следующим образом. Белбин столкнулся с фактом, что определенных людей команды склонны считать

«генераторами идей», хотя эти люди показывают средние результаты в тестах на креативность. Проанализировав, почему команды раз за разом впадают в такую «ошибку», Белбин установил, что так коллеги оценивают высокий инновационный потенциал лю-

дей, способных подхватывать новое из окружающей среды и привносить это новое в командную деятельность. Экстраверсивный, естественным образом поддерживающий

широкую сеть контактов, «изыскатель» способен создать команде конкурентные преимущества и внести новую струю, сопоставимую по своему значению с авторскими разработками «генератора идей».

Вцелом, три роли в команде отвечают за внутренний драйв – это «мотиватор», «генератор идей» и «изыскатель». Одаренные к исполнению этих ролей люди обычно самые «яркие» личности в команде. Команде необходимо иметь таких людей, но не с

избытком (вспомним метафоричное выражение Белбина: «Перебор вкусных и необходимых ингредиентов портит все блюдо»). Если не будет людей, склонных этим ролей (или хотя бы каким-то из них), то команде будет недоставать энергии, побудительной

силы, активности. Однако если их будет слишком много – команда может «захлебнуть-

ся» в собственных противоречиях. Примеры консультирования таких случаев приведены нами в главе, посвященной расколу команд, Белбин же специально рассматривает патологии гомогенных команд, прежде всего команды «генераторов идей» (которую Белбин назвал «команда Апполон»), команды мотиваторов, команды реализаторов.

Вкачестве конструктивных и деятельных звеньев команде нужны исполнители большинства ролей. Однако принцип комплектации команд в модели Белбина не тре-

бует полной гетерогенности (т.е. ориентация на общую гетерогенность сохраняется, но

не обязательно создавать полного 100% перекрытия всех ролей списка). Команде, например, достаточно только одного лидера: или «ведущего», или «мотиватора». Механизмы лидерства будут различны, но оба таких «расклада» могут быть эффективными. Более того, несвоевременное введение в команду яркого «мотиватора» может разру-

шить систему взаимосвязей, созданную «ведущим». Главное, чтобы команда «пере-

крывала» основные функции – лидерство, коммуникацию, интеллектуальные разработки и собственно деятельность по основному бизнес процессу («реализаторы», «кон-

тролеры»).

Диагностика командных ролей может осуществляться с различной степенью

точности. В наиболее полном виде поводится:

Диагностика установок. Методы: опросники (ключевым является опросник

Белбина), самоотчеты, биографические интервью, интервью по анализу поведенческих примеров. Определяются индивидуальные предпочтения по командным ролям и общие установки на командную работу и сотрудничество (мотива-

ционные и ценностные аспекты компетенций).

Диагностика способностей. Метод: тестирование. Оценивается интеллект,

уровень развития критического и творческого мышления; личностные ориентации (экстраверсия-интроверсия; эмоциональная устойчивость-неустойчивость).

Квалификация поведения. Методы: ситуационно-поведенческое тестирование, центры оценки, деловые игры, наблюдение в реальной деятельности. Оценива-
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ется готовность и способности к исполнению роли одновременно. Субъектами оценки выступают наблюдатели-оценщики и партнеры по команде.

С точки зрения модели Белбина, к командной работе способен не каждый чело-

век. Примерно для 30% людей не удается подобрать командную роль. Это люди, более эффективные в индивидуальном режиме. Те же люди, которые склонны к командной работе, могут иметь две-три сильные командные роли, между которыми они имеют не-

который выбор и две-три роли, которые у них «выпадают» полностью (здесь человеку целесообразно искать партнеров по принципу взаимодополнения).

Диагностический инструментарий для оценки установок по модели Белбина, информационные материалы к нему, а также бланки для проведения само-

оценки и экспертной оценки, приведены в приложениях к этой книге. Там же анализируется наш опыт по использованию данного инструментария и при-

водятся результаты исследований, направленных на адаптацию и совершенствование диагностических методик. Здесь же необходимо отметить несколько критических моментов, имеющих большое значение для подобной ди-

агностики.

Используется ли для диагностики опросник, самооценка или оценка че-

ловека наблюдателями, целесообразно не просто определять для каждого

члена команды одну или две роли, которые он готов и способен исполнять эффективно, но и зафиксировать «выпадающие» роли, которые человек не видит или к которым вообще не имеет способностей и склонностей. Таким

образом, могут быть получены ролевые профили, примеры которых иллюст-

рирует Рисунок 4. Для модели Белбина типичным является представление результатов в процентах, исходя из суммарных 100% для всех типов ролей. Т.е. на 50% поведение члена команды соответствует роли «мотиватора», на 25% - «генератора идей», а склонности к некоторым типам ролей вообще мо-

гут составлять 0%.

О чем говорят такие результаты? Напомним, что роль – это совокупность ожиданий относительно каждого члена команды и склонность / способность человека этим ожиданиям следовать. Может ли человек с посредственными креативными способностями быть «генератором идей»? Может,

если у остальных членов команды креативные способности еще ниже. Роле-

вой портрет человека – это срез, своего рода фотография, причем фотография человека в конкретной команде. Как понять, является ли человек красивым? Иногда это конечно понятно и без слов, но зачастую это зависит от окружения – вспомним китайских императоров, носивших при себе пекинесов.

В отличии от стабильного психотипа, роль – характеристика пластичная.

Профиль же помогает каждому члену команды сориентироваться в своей соб-

ственной пластичности, а иногда также выступает мощным рефлексивным средством, позволяющим определить интересующие человека направления

развития в будущем.

В этой связи очень показательны различия в самооценках и внешних оценках. Допустим, что наблюдатели были хорошо обучены и дали квалифи-

цированное заключение (а если взаимными оценка осуществляется коллегами в ходе реальной деятельности, то они, конечно, проходят перед этим подго-

товку и обучение). Мы помним, что наблюдатели иногда ошибаются – им мо-

жет быть трудно, например, только по наблюдаемому поведению отличить «генератора идей» от «изыскателя». Но мы сейчас допустим, что эксперты-

наблюдатели и коллеги по команде не ошиблись и дали точную квалификацию

поведения. Что же дальше? Данные самооценки могут совпадать или не совпадать с подобным внешним заключением (см. Рисунок 4)..
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Случай №1: ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГРУППЫ КОМПАНИЙ мотиватор, изыскатель
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Случай №2: ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР генератор идей, контролер






РЕ КН ВЕ МТ АН ГИ ГМ ИС

Примечание. Верхний рисунок – высокая степень соответствия между самооцен-

кой и оценкой человека командой. Нижний рисунок – в самооценке и ожиданиях

группы наблюдается значительное расхождение.

Рисунок 4. Пример результатов диагностики к командным ролям разного типа на основании модели Белбина (сокращения ролей раскрыты в Таблице 1).

	Жуков Ю.М., Журавлев А.В., Павлова Е.Н.
	«Создание и развитие команд»
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