Командообразование и система вовлеченности сотрудников

Введение. Общие подходы к пониманию командообразования

Тренинг командообразования как способ развития организации появился в деловой среде США и Западной Европы с середины 1970-х гг. В работах по организационному поведению возникло разделение «традиционной организации» и «новейшей организации». Традиционная организация «нацелена на обеспечение выполнения рабочих заданий (...) ее ахиллесова пята — низкий уровень психологической поддержки».

Новейшая организация обеспечивает как выполнение рабочих заданий, так и психологическую поддержку. «Новейшая организация» ввела доктрину командного менеджмента (team management), предполагающую участие работников в самоорганизации и самоуправлении совместной деятельностью, взаимный контроль, взаимопомощь и взаимозаменяемость, ясность общих ценностей и целей, коллективную ответственность за результаты труда, использование индивидуального и группового потенциалов.

Сам метод командообразования глобально опирается на два подхода.

Вовлечение персонала (Employee Involvement) — служащих нижнего звена — в процесс решения проблем, получения от них предложений по улучшению производственного процесса и обратной связи на решения руководства. Этот отход от традиционной иерархической структуры часто называют структурой наделения полномочиями — empowerment.

Всеобщее управление качеством (Total Quality Management), что предполагает создание «кружков качества» для улучшения всех стадий рабочего процесса.

Командообразование необходимо современным организациям также и потому, что оно позволяет преодолеть сложности, связанные со следующими тенденциями современного бизнеса:

- глобализация бизнеса и, как следствие, мультикультуральная среда;

- виртуализация бизнеса;

- изменения в составе сотрудников: в организациях, объединяющих сотрудников различных поколений, приходится преодолевать культурный разрыв между поколениями, поскольку слишком сильно отличается стиль жизни тех, кто родился в 1970-х гг., от стиля жизни «поколения MTV»;

- увеличение проектных групп с так называемым «разделенным лидерством», что вызывает необходимость развивать навыки командной работы.

Мы рассматриваем командообразование как важную часть организационного консультирования и процесс организационного развития. Групповые отношения являются важной их составляющей, а мероприятия по командообразованию — предметом особого внимания. Очевидно также, что межличностные отношения могут отделяться от групповых отношений лишь условно, поскольку межличностное общение членов группы — основной групповой процесс.

Что такое команда  Какое образование можно считать командой  Этот термин нетрадиционен для отечественной психологии, в которой чаще используются понятия «группа», «коллектив».

Если отойти от понимания самого явления «команда», которое часто - по поводу и без повода — используется в бизнесе, можно увидеть, что в специальной литературе существует несколько различных подходов к объяснению феномена командной работы.

Существуют попытки объяснить феномен командной работы с помощью одного основного определителя. Этот подход имеет свой практический смысл: проще объяснить участнику тренинга феномен командной работы, используя один признак, чем набор признаков. Наиболее распространенными определителями являются взаимозависимость, сплоченность, синергия.

Объяснение феномена команды через взаимозависимость берет свое начало в работах К. Левина. Команда может быть определена как группа индивидуальностей, которые видят себя и другие видят их как социальное единство, которое взаимозависимо благодаря задачам, выполняемым членами группы. Оно включено в одну или несколько более глобальных социальных систем. Ключевой момент командной работы — взаимозависимость, и это основной фактор, отличающий группу от команды.

Объяснение феномена команды через сплоченность подразумевает, что команда есть высокосплоченная группа, а одним из высших достижений эффективного руководителя считается создание сплоченной команды единомышленников. В целом сплоченность понимается, прежде всего, как эмоциональный феномен. «Групповая сплоченность связана с тем, насколько члены какой-то груп­пы испытывают притяжение друг к другу и к группе в целом; в тес­но сплоченной группе каждый ее член чувствует себя обязанным способствовать сохранению группы». Предпосылками сплоченности являются срабатываемость и совместимость членов группы. Сплоченность, — безусловно, важное, но не единственное и не определяющее условие существования команды. Необходимо подчеркнуть тот факт, что команда как разновидность рабочей группы — в некотором смысле вынужденное образование. В реальности люди уже работают, а не объединяются по интересам. Кроме того, понимание сплоченности как единодушия, единомыслия отрицает разнообразие подходов и может повредить эф­фективности командной работы, в частности, при принятии решений (например, явление «группомыслия», или «огруппления мышления»). Добавим, что высокосплоченная группа — не всегда эффективная рабочая группа.

Объяснение феномена команды через синергию заключается в том, что «группа — это нечто большее, чем сумма ее членов». Так, определяя феномен команды М. Вудкок выделяет, прежде всего, явление синергии: «Командная работа — это люди, работающие вместе, чтобы сделать больше, чем они могли бы сделать по отдельности; кроме того, их совместная работа приносит им удовлетворение и радость» (15). Этот подход очень популярен в западной традиции — формула «1 + 1 = 5» часто встречается в различных статьях и практических разработках по командообразованию. Безусловно, этот «арифметически выраженный» подход обладает определенной образностью, эффектностью и хорошо воспринимается.

Другой подход — это описание команды через набор признаков. Этот «перечислительный подход» дает возможность увидеть командную работу более многогранно. Следовательно, этот подход дает более полное объяснение феномена командной работы, хотя не всегда понятно, на основе чего выделяются именно эти наборы характеристик. Как правило, к существенным признакам команды относится совместная работа для достижения общей цели и видения, регулярное взаимодействие с отработанными для этого процедурами, координация действий, продуманное позиционирование и взаимозаменяемость. 

При этом цель для командной работы находится за пределами группы, что является по отечественной традиции основным признаком коллектива — понятием, хорошо разработанным в советской психологии.

Предполагается, что малая группа развивается, проходит через несколько стадий, и одна из стадий — коллектив. Коллектив определяется как высший уровень развития группы людей, осуществляющих совместную деятельность и добивающихся конечного результата на основе гармонизации индивидуальных, групповых и общественных целей, интересов и ценностей. Заметно, что в описаниях команды и коллектива много общего. Поэтому рабочее определение команды, используемое нами в практической работе, близко к определению коллектива. 

Оно основано на анализе зарубежной и отечественной литературы и звучит следующим образом: команда — это социально единая группа индивидуальностей, взаимозависимо работающих ради достижения общей цели, значимой как для участников команды, так и для деятельности организации, в которую эта команда входит. Члены команды терпимы и лояльны по отношению друг к другу, чувствуют удовлетворенность от участия в совместной деятельности.

Тренинг командообразования относится к группе тренингов специальных умений, куда входят также тренинги эффективных коммуникаций, разрешения конфликтов, ведения переговоров, тренинг продаж, тренинг формирования философии и стратегии организации и др. и по своей природе определяется как бихевиоральный (поведенческий) тренинг. Проблемы, которые решаются на тренингах командообразования, могут быть как внутрикомандными, так и меж­командными. По мнению С. Л. Боднер, основными задачами тренинга командообразования являются следующие:

1. Выявление проблемных «узлов». Конечно, во всех командах имеются проблемы разного качества и уровня сложности. Но можно сказать, что наиболее часто встречаются проблемы, связанные с человеческим фактором и структурой организации. Поэтому, оценивая людей вне рабочей ситуации (на тренинге), легче определить, какие черты личности проявляются сильнее, как это влияет на взаимодействие и эффективность выполнения задач.

2. Развитие системы коммуникации среди участников команды. Несмотря на очевидность заявления о важности общения в командной работе, ему не всегда уделяется необходимое внимание в реальной рабочей ситуации. Тренинг же строится таким образом, что становится понятным: если участники команды не будут эффективно общаться, эффективно взаимодействовать друг с другом, их постигнет неудача, поэтому необходимо овладеть навыками компетентного общения.

Развитие навыков индивидуальной и групповой рефлексии. В ходе тренинга после каждого упражнения ведущий предлагает участникам обсудить, что только что произошло: что им удалось сделать хорошо, что - хуже, что бы они сделали по-другому. Рефлексия — это метод осознания того, что они пережили и узнали нового, она дает возможность учиться на своем прошлом опыте и переносить знания в новые области деятельности. Постепенно участники группы научаются синтезировать свои навыки в едино-групповое знание решения задач и преодоления трудностей.

4. Создание позитивного социального окружения. Странно было бы предположить, что человек может работать в группе, не вступая во взаимодействие с другими членами и не получая поддержки.

Поэтому для эффективной работы необходимо создать позитивное социальное окружение, в котором каждый участник понимает друг друга, способен взаимодействовать с другими, чтобы быть продуктивной командой. Для этого во время тренинга затрагиваются такие области, как эмоции, аспекты личности и взаимоотношения. Часто это дает возможность взглянуть на человека другими глазами, понять, почему он в какой-то ситуации введет себя так, а не иначе. Помимо этого, участники тренинга учатся выражать и распознавать эмоции. Именно поэтому в тренинге командообразования очень часто используются методики социально-психологического тренинга с фиксацией специфических задач. Программа тренинга и упражнения, включенные в нее, должны отличаться, в зависимости оттого, на какой стадии развития находится группа. Как правило, для оценки этих стадий используется известная модель Б. Такмен. Для разработки программы тренинга командообразования важен, прежде всего, опыт и история совместной работы.

Обычно программа тренинга командообразования, призвана решить следующие задачи:

- продемонстрировать преимущества командной работы;

- усовершенствовать общение в команде;

- освоить навыки обратной связи;

- усовершенствовать процессы принятия решений в команде;

- научить видеть человека в командной роли, развить среди членов команды уважение к роли каждого, улучшить способность принимать ограничения и использовать сильные стороны каждого участника;

- получить удовольствие от совместной работы.

Глава 1. Командообразование как необходимое условие создания самообучающейся компании
Современные предприятия исчерпали лимит своей конкурентоспособности в области качеств и цен на товары и услуги. Остался один ресурс — повышение квалификации персонала в области деловой эффективности, но он пока что находится в стадии освоения. И главным в этом ресурсе является управление предприятием через командообразование.

Уходит в прошлое авторитарное руководство. Приходит эра командного управления. Именно эта технология выведет на первые места предприятия, которые вовремя начнут перестраивать свои внутренние коммуникации.

Есть мнение, что команда построится сама, необходимы только время для развития предприятия и соответствующая стратегия. Это ложное убеждение. Даже самая прогрессивная и современная стратегия развития предприятия может быть похоронена авторитарными или, наоборот, анархичными способами управления. А возникновение команды при подобных стилях управления невозможно. При авторитарном управлении, независимо от принятой на предприятии стратегии, все решает руководитель. В случае анархии в руководстве никто не хочет взять на себя ответственность за окончательное решение, так как нет согласия между руководителями. Все это напрямую отражается на подчиненных, которые перенимают особенности отношений между своими руководителями.

Из этого можно сделать единственный вывод: команды не рождаются сами по себе, как пытаются доказать некоторые менеджеры по персоналу. Команды не строятся за несколько дней, как пытаются убедить нас американские коллеги, внедряя на российский рынок тренинги «тимбилдинга».

Построение команд — это результат длительного взаимодействия руководства предприятия и внешних консультантов, оснащенных современными методами подобной работы.

Когда мы говорим о командообразовании, то подразумеваем целый пласт глобальных изменений. Начиная перестраивать принципы взаимодействия, мы влияем на нормы, традиции, правила  компании. Как следствие, изменяется отношение ко всему, что связано с персоналом, — начиная с формирования командного духа и системного мышления и заканчивая выстраиванием системы самообучения.

Основное, что помогает выживать и успешно развиваться компании в окружении постоянно изменяющейся среды, — это постоянное развитие и улучшение ее бизнес-процессов. А они, в свою очередь, тесно связаны с потребностью персонала в постоянном самообучении. Таким образом, самообучающаяся компания считается более живучей в условиях современного рынка. Интересно, что одной из обязательных составляющих самообучающейся компании является командное взаимодействие. Без него гибкость компании невозможна.

В самообучающейся компании команда начинает вовлекать рабо​тающих на более низких уровнях в решение проблем более высоких уровней. Команда наделяет их большей ответственностью для того, чтобы они сообщали руководителю о проблемах и новых идеях. При этом возникает большая потребность в самодисциплине, зрелости, самодифференциации, что и требуется от работников низшего звена. Наиболее важным становится не уровень навыков и знаний, уровень влиятельности или социальный уровень, а способность саморегули​роваться, чтобы действовать в системе. Лидером становится тот, кто оказывает наибольшее влияние на компанию.

Можно говорить о становлении самодисциплины в компании, если вы придерживаетесь правил, изложенных Джимом Коллинзом в книге «От хорошего к великому»:

1. Достижение долгосрочных результатов зависит от способности компании создать такую корпоративную культуру, которая опи​рается на дисциплинированных людей, демонстрирующих дис​циплинированность действий.

2. Если у вас правильно подобрана команда, а все лишние люди ушли, вам не нужна бюрократия.

3. Культура дисциплины требует, с одной стороны, подчинения правилам системы, а с другой стороны, она предоставляет сво​боду и ответственность в рамках этой системы.

5. Культура дисциплины — это не только действия. Это привлече​ние дисциплинированных людей с дисциплинированным мыш​лением, которые затем дисциплинированно действуют.

6. Культура дисциплины не строится на силе. Это не тирания. Куль​тура дисциплины основывается на преданности идеям компании.

7. При решении вопросов бюджета компании список того, что надо прекратить делать, важнее списка того, что нужно сделать.

При этом лидеры, устанавливающие на своем предприятии эти правила, обычно не тратят время и средства на «поддержание боевого духа», «управление процессом поддержки» и т.п. в компании. При благоприятных условиях проблемы энтузиазма, поддержки, целеуст​ремленности и работы в новых условиях решаются сами собой. Под​держка появляется благодаря достигнутым результатам и прогрессу, а не наоборот.

Главное — сохранить на предприятии систему ценностей и целей. Изменять можно культуру и принципы деятельности, а также крат​косрочные цели и стратегию.

Во время процесса командообразования в компании обязательно найдутся так называемые проблемные члены, которых устраивает прежняя система существования и которые не хотят прилагать уси​лий к изменениям. Как правило, они создают 10% сопротивления, которое надо преодолевать. Но на них, в большинстве своем тратится 90% нашего времени и 90% наших усилий.

Как узнать, есть ли проблемные члены в организации  Их можно узнать по неспособности к саморегуляции. У них есть две характер​ные особенности:

1. Они почти всегда вторгаются в пространство других людей, вхо​дят в их сферу влияния;

2. Они не учатся на своем опыте.

Это универсальные закономерности. Проблемные члены органи​зации порождают других проблемных членов: им нужно, чтобы и в другом сотруднике не хватало саморегуляции.

Лидеры должны идентифицировать проблемных членов, быть с ними в контакте, но не давать им власти в системе. Не оказывать им слишком много доверия, не стараться их увещевать, убеждать.

Саморегуляция определяется способностью отделить себя от дру​гих, «я» от «не-я». Чтобы защитить «я», важно, будучи лидером, ​ защитить систему от этих проблемных членов. 

Таким образом, основными показателями работы любого предпри​ятия являются позиция руководства, результативность, психологиче​ский климат. Изменение одного из этих параметров влечет за собой изменение всех остальных в ту или иную сторону.

Большую роль в формировании психологического климата на предприятии играет позиция руководителя, поскольку именно от нее зависит формирование здорового или нездорового психологическо​го климата. В свою очередь, психологический климат на предприя​тии формирует у подчиненных ряд качеств, способствующих или про​тиводействующих результативности работы команды в целом.

Своевременная диагностика собственной команды позволит ру​ководителю внести необходимые коррективы в свою позицию руко​водства и тем самым повернуть работу подчиненных в нужном ему направлении.

Растущая конкуренция и перенасыщение рынка неизбежно приводят к необходимости динамических изменений и внутри предприятий. Во многом успешность бизнеса зависит от готовности сотрудников принимать эти изменения и участвовать в них. В связи с этим, существенно меняются требования к уровню знаний и навыков сотрудников предприятия. Традиционные методы обучения и развития персонала не всегда отвечают этим требованиям.

Если еще недавно основой обучения персонала были тренинги «навыковые», то сегодня не менее важной частью обучения являются мероприятия, посвященные адаптации и нематериальной мотивации персонала. Попытки обучать персонал «традиционными» методами («тренировать, а если нет результата — много тренировать») приво​дят к феноменальной ситуации: сотрудники с легкостью демонстри​руют знания и навыки и совершенно не применяют их на практике. В подобных ситуациях и методы материальной мотивации не будут столь эффективны. Значительная часть сотрудников скорее будет работать за меньшие деньги, чем примет те изменения, которых требует рынок.

На сегодняшний день традиционный пакет обучения сотрудни​ков предприятий выглядит следующим образом:

1. Семинары, посвященные знанию продукта (предмета работы). Они нужны в любом случае, иначе сотрудники не смогут вы​полнять свою работу компетентно.

2. «Навыковые» тренинги, то есть тренинги для сотрудников лю​бого уровня, посвященные их функциональным обязанностям, включая навыки управления.

3. Организационные тренинги.

4. Развивающие мотивационные тренинги.

5. Мероприятия по адаптации.

Проведение даже подобного «краткого» пакета мероприятий тре​бует значительных затрат времени и ресурсов. Процесс обучения, так же как и процесс изменений, непрерывен, следовательно, сотрудни​ков начинают обучать за счет их рабочего времени или отдыха.

В связи с этим актуальными становятся поиск принципиально новых методов обучения персонала и разработка более эффективных форм тренинга, отражающих основные требования бизнеса к обуча​ющим мероприятиям:

- Компактность — мероприятие должно занимать немного вре​мени и сам процесс обучения должен быть максимально ин​тегрирован в процесс работы.
- Мобильность — деятельность компании не всегда бывает ло​кализована в одном месте. Поэтому важны методы организа​ции обучения на местах (в регионах).
- Универсальность — форма мероприятия должна быть пригод​на для любой группы сотрудников.
- Эффективность — мероприятие должно быстро давать резуль​тат, который не будет краткосрочным.

Разработка новых форм и методов обучения персонала заключается в поиске и реализации тех ресурсов, которые ранее использовались недостаточно. Идеально — создание коллектива, готового к самообучению, самоорганизации и самомотивации. Кроме того, самообучению могут помочь современные технологии в обучении персонала, например, дистанционное обучение, интерактивное тестирование и пр.

Путь к созданию подобного коллектива неизбежно лежит через командообразование по технологии «SNED».

К сожалению, большинство консалтинговых компаний, специализирующихся на командообразовании, создают все что угодно, но не команды, нацеленные на результат.

Разберем виды тренингов, которые в настоящее время представлены на рынке консалтинговых услуг.

Первый тип тренингов: Тренинги командообразования, основанные на распределении ролей по Белбину или по Майерс-Бриге. На тренингах происходит диагностика членов группы и распределение ролей для эффективного выполнения поставленных целей и задач. Что дают руководителю подобные тренинги и каковы их последствия 
Четкое распределение ролей необходимо членам группы тогда, когда у них присутствует повышенная тревожность, личные интересы преобладают над общими, наблюдается соперничество на уровне личных, а не рабочих приоритетов. Это критерии нахождения группы на первом этапе развития. Если все эти проблемы будут решены с помощью диагностики членов группы и последующего распределения ролей, основанного на их предпочтении по жизни, то в результате мы получим не развитие группового процесса, а его остановку. Группа так и останется на первом этапе своего развития. На некоторое время подобным образом отрегулированные группы улучшат свою работу. Но они будут успешны только в реализации тех целей, под которые были подобраны ролевые предпочтения, и неуспешны в тех случаях, когда от участников группы потребуется гибкость и ролевые предпочтения придется менять. Также возникнут сложности с приходом в группу нового члена, не определенного по роли, или замены члена группы на другого сотрудника. Сужается выбор, на сотрудников навешиваются ярлыки, которые предопределяют их поведение в одном направлении и не подразумевают развития в других. У сотрудников появляются замечательные способы обосновывать свое неэффективное поведение. В итоге группа не меняет своих норм и правил поведения, а искусственно добавляет к ним лишь некоторые навыки при выполнении тех или иных задач. Таким образом, назвать подобные тренинги тренингами командообразования невозможно, поскольку команд как таковых они не образуют, а лишь формируют некоторые дополнительные навыки поведения.

Второй тип тренингов командообразования внешне по описанию похож на технологию «SNED», но только внешне. Организаторы подобных тренингов обещают прохождение группой нескольких этапов, в том числе и этапа конфликта, и создание из группы команды под цели и задачи предприятия. На самом деле группа не проходит обещанного этапа конфликта, перерождающего группу в команду. Организаторы подобных тренингов путают конфликты первого и второго этапов. Конфликт, при котором группа объединяется против кого-либо или чего-либо, называется общегрупповым конфликтом. Идет подмена понятий, которая приводит не к развитию группы, а к упрочению неэффективных штампов ее поведения. Конфликт, при котором группа объединяется против кого-либо, предполагает преобладание личных целей над целями предприятия, так как в основе подобного конфликта лежит тревога членов группы за собственное существование. Объединение способствует снижению этой тревоги, а наличие общего врага отводит групповую агрессию от других ее членов. Сотрудников в этот период не беспокоит, каким образом будут достигаться цели предприятия, их волнует собственное благополучие, связанное с выживанием в неблагоприятных условиях.

Общегрупповой конфликт отличается от конфликта против кого-либо тем, что в нем не ищут виноватых. Члены группы начинают соотносить личные цели с общегрупповыми целями, искать общие точки соприкосновения, выяснять отношения; члены группы раскрываются и проговаривают свои позиции по отношению к группе. Если подобным конфликтом управлять профессионально, то группа выходит из него с новыми ресурсами развития и потенциалом к перерождению в команду.

Третий тип тренингов, наиболее распространенный на консалтинговом рынке, — это тренинги, которые предполагают объединение участников группы на основе совместного выполнения ряда заданий. Задания могут быть сложными как в физическом плане, например «веревочные тренинги», так и в интеллектуальном плане, например участие в различных моделируемых ситуациях или в ролевых играх. Но во всех этих заданиях присутствует соперничество в различных видах — личностное или между подгруппами, а также отсутствует анализ того, что, собственно, во время всего этого происходило в группе и для чего все это ей необходимо. В результате группа может объединиться, но не вокруг целей предприятия, а вокруг личных предпочтений и интересов, сотрудники часть рабочего времени будут тратить на общение, не связанное с целями и задачами предприятия. Их производительность естественным образом будет падать.

Все остальные тренинги и книги по командообразованию на современном консалтинговом рынке представляют собой совокупность вышеперечисленных направлений. Главное их отличие от технологии «SNED» заключается в том, что они формируют все что угодно, но только не команду.

Формирование команды по технологии «SNED» подразумевает управление динамикой группы с целью создания энергетически ресурсной, самоорганизующейся команды. Целью работы команды будет направленность на результат через решение целей и задач той компании, в которой она находится.

По нашему мнению, если отвлечься от искусственно созданных идеальных моделей команд, команду можно построить в любой компании, на любом предприятии. Но при этом необходимо знать, на каком этапе развития находится данное предприятие и каковы цели и задачи руководителя, под которого будет строиться команда. В реальности (не в идеале) команда на предприятии строится под конкретного лидера (формального руководителя). Поэтому необходимо учитывать, что именно под командой понимает он, каковы его запросы, с какой группой ему будет комфортнее работать. Но при этом есть главное условие построения подобной команды: руководитель должен захотеть слушать и слышать подчиненных ему людей, а также, хотя бы частично, раскрыть и свои цели перед ними.

Можно сказать, что руководитель, который почувствовал необходимость команды на предприятии, интуитивно почувствовал стагнацию развития или начало конфликтной ситуации (возможно, наличие скрытого конфликта). И чем раньше эта интуиция сработает, тем более мудрым можно считать руководителя.

Формирование команды необходимо в тех случаях, когда на предприятии присутствуют хотя бы несколько из перечисленных характеристик:

- руководитель хочет найти дополнительные нематериальные ресурсы для повышения эффективности сотрудников;

-руководитель хочет повысить творческую активность сотрудников;

- появилась необходимость изменения корпоративной культуры, норм, правил поведения;

- личные цели сотрудников начинают преобладать над общими целями предприятия: сотрудники работают больше на себя, чем на предприятие;

- непонимание сотрудниками того, что на данный момент происходит на предприятии;

- плохое распределение функций: у одних возникает ощущение, что они делают больше, чем другие;

- руководство уделяет мало внимания оценке деятельности подчиненных; система мотивации построена односторонне (только материальное стимулирование или наказание);

- недостатки в системе делегирования: сотрудники плохо подчиняются, руководители неудовлетворительно руководят;

- несогласованность работы между подразделениями;

- неверие в возможность достижения общих целей;

- нежелание сотрудников обучаться;

- отсутствие мотивации применять полученные знания при обучении в реальной работе.

Если хотя бы несколько из перечисленных характеристик присутствуют на предприятии, руководителю следует подумать о проведении командообразования, начиная с верхнего уровня руководства.

Оптимальный способ достижения эффективного развития предприятия — внедрение комплексной программы командообразования. Она включает в себя организационную диагностику, тренинг и послетренинговое сопровождение.

Каждый из этапов разрабатывается под цели и задачи, поставленные руководством компании, и корректируется по мере выполнения.

Перечислим наиболее часто встречающиеся запросы на командообразование:

1. Формирование оперативных команд — работа в ограниченном времени отобранного состава исполнителей на достижение поставленных целей.

2. Сплочение Топ-менеджеров с целью более результативного обмена информацией, усиления креативности и объединения усилий для достижения целей предприятия в целом.

3. Сплочение сотрудников внутри подразделения (отдела) с целью более эффективной организации управления подчиненными и повышения работоспособности подразделения в системе всего предприятия.

4. Сплочение среднего менеджмента с целью ускорения прохождения информационных потоков, улучшения психологического климата и соотнесения собственных целей и общими целями предприятия.

Цели, задачи и процедура проведения организационной диагностики

Проведение организационной диагностики предприятия позволяет выяснить цели и задачи предприятия, для решения которых необходимо командное взаимодействие; уточнить состав участников тренинга командообразования; подготовить план тренинга, максимально приближенный к запросам руководителя предприятия.

Во время проведения организационной диагностики выясняются групповые нормы и правила предприятия. Выявляются формальные и неформальные коммуникации между сотрудниками предприятия. Уточняются цели и задачи формирования команды.

Цели проведения организационной диагностики перечислены ниже:

1. Определение готовности персонала к командному взаимодействию.

2. Подготовка к проведению тренинга командообразования с целью формирования команды под цели и задачи предприятия.

Исходя из целей, формулируются задачи организационной диагностики:

1. Выяснение готовности руководящего состава компании к командообразованию.

2. Выявление формирующихся формальных и неформальных коммуникаций между управленческим составом компании.

3. Уточнение в контексте деятельности компании целей и задач предприятия, для решения которых необходимо командное взаимодействие.

Процедура проведения организационной диагностики включает в себя интервью с руководителями компании последующим вопросам:

1. Исследование готовности руководящего состава компании к формированию команды (проводится анкетирование).

2. Уточнение понимания термина «команда» и выяснение мотивов создания команды (проводится интервью).

3. Уточнение целей и задач формирования команды (анкетирование).

Выявленная и обобщенная информация представляется руководителю компании в виде отчета. Далее на ее основе проводится подготовка плана мероприятий командообразования, который также согласуется и утверждается у руководителя компании. 

Процесс командообразования тесно связан со спецификой предприятия и требует от каждого участника оптимальной отдачи. Но «игра стоит свеч», так как сформированная команда решает проблемы, которые казались ранее неразрешимыми, предприятие выходит на новый уровень развития, увеличиваются прибыли. И все это происходит при минимальных затратах временных и материальных ресурсов. 
Таким образом, результатом внедрения программы командообразования на предприятии является:

- Усиление креативности в области командных взаимодействий. 
- Формирование понимания общих целей и задач предприятия и соотнесения их с личными целями и задачами сотрудников.

- Осознание взаимозависимости в достижении целей и задач предприятия и удовлетворения личных потребностей сотрудников.

- Улучшение психологического климата.

- Повышение работоспособности и дисциплины.

- Усиление лояльности сотрудников.

- Устранение барьеров при прохождении информационных потоков, уменьшение искажения информации.

- Улучшение личных взаимоотношений между сотрудниками.

- Проявление и разрешение конфликтных ситуаций.

- Появление новых форм мотивации персонала.

- Повышение потребности персонала в дополнительном обучении и применении полученных навыков на практике.

- Прорыв в развитии новых направлений деятельности предприятия.

Глава 2. Критерии эффективно работающей команды

Критерии эффективно работающей команды можно сформулировать в семи пунктах.

1. Управленческая команда легко собирается вместе. Никто не опаздывает. Этот пункт отражает энергетическую согласованность командных действий, своего рода тест. Насколько слаженно собирается команда, настолько согласованно будут решаться другие задачи.

2. Члены команды имеют единое представление об общекомандных целях и задачах, перспективах развития. Должна быть ориентация на общекомандный результат, а не на выполнение отдельных операций участниками команды. Если члены команды думают только о своих функциональных обязанностях, а не ориентируются на общую цель, то вероятность  перетягивания одеяла  возрастает. Акцентируется внимание на сильных и слабых сторонах участников команды, а не команды в целом. Иногда руководителю проекта целесообразно анкетировать членов команды относительно общего видения, тактических и стратегических целей проекта и деятельности команды и проанализировать (можно анонимно или вместе с командой) каждую анкету. Внешние и внутренние кризисы команды зачастую связаны с потерей целевых ориентиров и переориентации сознания членов команды на управленческую борьбу с отдельными людьми или системами. Восстановление целевых ориентиров чаще всего возвращает участников команды на путь конструктивного достижения результата.

3. Каждый член команды имеет личную заинтересованность в достижении командных целей. Эффективность мотивационных процессов отражает эмоциональную и духовную вовлеченность во внутрикомандное взаимодействие, а также ответственность за выполнение своих обязательств. В начале процесса формирования команды можно предложить каждому ее участнику высказаться на тему:  Зачем я участвую в этом проекте, какой вижу свою роль в проекте  (по 1-2 минуты на человека, говорящего нельзя перебивать). Руководитель должен быть готов выслушать любую позицию, без давления, иначе члены команды перестанут искренне говорить о своих мотивах, а начнут  выдавать  то, что хочет слышать руководитель или команда. На более поздних этапах, особенно в кризисные моменты, можно предложить всем членам команды высказаться на темы:  Что мне мешает и что помогает в достижении поставленных целей  и  Что мешает и что помогает команде в достижении поставленных целей. Каждый говорит от своего имени и только за себя (1-2 минуты).

4. Информация внутри команды передается без затруднений и искажений. Этот критерий отражает доверие членов команды друг к другу. В ситуации управленческой борьбы в команде давать информацию о своей сфере ответственности опасно, так как может произойти перехват управления. Целесообразно в такой ситуации предложить каждому члену команды высказаться на тему. Кому из членов команды я доверяю меньше всех, кому больше всех и почему (1-2 минуты), а затем установить новый порядок обмена необходимой информацией.

5. Единая система ценностей и единство правил внутри команды. Каждый человек обладает своей системой ценностей, но в команде должна существовать единая ценностная ориентация, продиктованная видением проекта, стратегическими целями, интегрированными ценностями всех членов команды, фазой развития проекта. Это непременное условие совместного выживания. Глубокие ценностные различия приводят к расколу в команде. В ситуации угрозы раскола команды целесообразно всем участникам команды высказаться на тему Что нас объединяет и что разделяет (1-2 минуты) и выработать совместно единую систему ценностей, отделив индивидуальные ценности от общекомандных. В индивидуальной деятельности каждый руководствуется своими ценностями, при командном взаимодействии общекомандными.

6. Единый лидер, признанный командой. Формальное и неформальное лидерство должно принадлежать только одному лицу в команде, которое управляет активностью остальных членов команды. Лидер должен творчески расти с опережением других членов команды, а не тормозить их развитие. Иногда необходимо дать возможность всем членам команды высказаться на темы: Что вы ожидаете от лидера команды, и в чем лидер оправдывает или не оправдывает ваши ожидания (1-2 минуты). Оправдываться нежелательно, лучше всего без критики выслушать все заявления. Это снимает напряженность и дает почву для конструктивного общения.

7. Четко определенная сфера ответственности каждого члена команды, строгое разделение функциональных обязанностей. Эффективность команды определяется сбалансированностью ответственности и индивидуального вклада в процесс управления проектом. При наличии дисбаланса можно создать вместе с командой графическую модель фактического распределения ответственности в команде (как есть) с указанием вариантов перехвата управления и ухода от ответственности каждого ее члена. Для этого необходимо выработать систему условных обозначений и понятий, затем графически представить командное взаимодействие с позиций сфер личной ответственности. Здесь нельзя проявлять жалость и выслушивать оправдания, а также оценивать чьи-то действия как позитивные или негативные. Затем следует проанализировать проблемы и построить новую модель (как должно быть), перераспределив ответственность между членами команды. Эта методика, несмотря на свою жесткость, гуманна по сути, позволяет избавиться от самообмана и устаревших иллюзий.

Модель формирования управленческой команды проекта:
Видение.

Цепь формирования команды.

Лидерство в команде.

Подбор членов команды.

Формирование коммуникативных связей.

Распределение обязанностей и ответственности.

Развитие командной деятельности.

Завершение проекта.

Таким образом, процесс формирования команды проекта начинается с момента возникновения видения проекта и заканчивается в момент завершения проекта.

Этапы формирования управленческой команды

Выделяют следующие этапы формирования управленческой команды.

- Определение цели формирования управленческой команды проекта. Видение роли управленческой команды.

- Принятие решения о лидерстве внутри формируемой управленческой команды. Повышение готовности лидера к принятию на себя ответственности за деятельность команды проекта.

- Согласование индивидуальных целей лидера с целями проекта. Мотивация лидера.

- Подбор членов управленческой команды с учетом их индивидуальных особенностей (опыт работы, возраст, основные стратегии достижения цели, психологические особенности, сильные и слабые стороны индивида), диагностика сильных и слабых сторон команды.

- Согласование индивидуальных целей кандидатов в члены управленческой команды с целями формируемой команды проекта. Мотивация членов команды.

- Налаживание коммуникативных связей между членами команды проекта, формирование деловой атмосферы (установление контактов, вызревание конфликтов, разрешение конфликтов, эффективное взаимодействие).

- Распределение функциональных обязанностей между членами управленческой команды в соответствии с их индивидуальными особенностями. Согласование властных полномочий, контроля над финансовыми потоками, социального статуса каждого члена команды проекта.

- Развитие командного взаимодействия. Эффективное функционирование команды. На этом этапе предусмотрена корректировка предыдущих семи этапов в соответствии с тактическими и стратегическими целями.

- Завершение проекта. Анализ результатов и командного взаимодействия.

Глава 3. Создание эффективной команды

Становится общепризнанным тот факт, что команду невозможно создать за короткий срок, проведя в выходные дни тренинг или корпоративное мероприятие. Для формирования команды необходимо, чтобы в коллективе сложились отношения, позволяющие команде работать эффективно.

Основные ожидания от эффективной команды таковы: все члены команды должны быть компетентны, инициативны и ответственны, доброжелательны по отношению друг к другу, заинтересованы в совместной работе для достижения значимой для всех цели. В команде не должно быть места апатии, желанию переложить ответственность за принятие всех решений на плечи одного лидера.

Как обеспечить формирование таких отношений?  Допустим, руководству компании уже удалось обеспечить организацию компетентными специалистами и сформулировать цель, привлекательную для всех сотрудников.

Остается лишь добиться того, чтобы эти люди доверительно относились друг к другу, работали сообща, чтобы каждый болел душой за общее дело, был готов внести в него максимальный вклад и чувствовал персональную ответственность за общий результат. Вот это и кажется самым сложным элементом задачи.

Можно ли сделать команду из людей, привыкших следовать в основном личным интересам, не имеющих желания трудиться не покладая рук во имя общей цели и вообще «изменять мир к лучшему».  А ведь именно такими и являются большинство современных здравомыслящих, практичных и амбициозных людей.

Имеет ли смысл ставить задачу «переделать» людей?  И если мы отрицательно отвечаем на этот вопрос, значит ли это, что мы отказываемся от идеи создания эффективной команды?
На наш взгляд, проблема разрешима. Можно поставить зависимость личного вознаграждения каждого от достижений всей команды. Если сотрудник будет заботиться о результативности всей команды или компании в целом, то внутренняя конкуренция снизится и сотрудник сможет сосредоточиться на внешней конкуренции, то есть он будет побеждать другие фирмы, а не своих коллег. Так компания может достичь наивысших результатов. 

Как создать эффективную команду?
Команду можно определить по ряду признаков, основными из которых являются:

1. Она состоит из двух или более человек.

2. Члены команды в соответствии с отведенной им ролью участвуют в меру своей компетентности в совместном достижении поставленных целей.

3. Команда имеет свое лицо, не совпадающее с индивидуальными качествами ее членов.

4. Для команды характерны сложившиеся связи: как внутренние, так и внешние, то есть связи с другими командами и группами.

5. Команда имеет ясную, упорядоченную и экономную структуру, ориентированную на достижение поставленных целей и выполнение задач.

6. Команда периодически оценивает свою эффективность.

На пути становления эффективной и действенной команды каждая группа проходит несколько этапов. Команда должна преодолеть внутренние противоречия и сомнения, прежде чем получится действительно слаженный коллектив.

Действия, необходимые для построения команды

Чтобы создать эффективную команду, на разных этапах ее существования необходимо осуществить ряд действий:

- отобрать подходящих сотрудников;

- отрегулировать численность команды;

- совместно определить цели и задачи;

- объяснить, какие выгоды получит каждый в результате успешной деятельности команды;

- договориться о групповых нормах;

- помочь членам команды лучше узнать друг друга;

- обучить членов команды;

- установить систему контроля и поощрять самоконтроль;

- обеспечить поддержание командного духа;

- заменять членов команды, которые не захотят или не смогут (даже после обучения) действовать в соответствии со стандартами и согласованными правилами.

Далее мы рассмотрим важнейшие этапы этого процесса.

Отбор подходящих сотрудников. Эффективность команды в значительной степени зависит от личных качеств ее членов и взаимоотношений между ними. Каждый член команды должен быть готов направить свои способности и знания на решение командной задачи.

Поэтому предварительно необходимо тщательно проанализировать требования к предстоящей работе. Исходя из этого, определяется уровень компетентности, включающий в себя знания, понимание, навыки и личные качества, которыми должны обладать члены команды. Особое внимание следует обратить на способность к совместной работе.

Регулирование численности команды. Какова оптимальная численность команды?  Этот простой вопрос указывает на одну из первоочередных проблем, которая возникает при создании команды. Наиболее разумно было бы иметь команду как можно меньше по численности, однако настолько большую, чтобы компетентность ее членов соответствовала требованиям поставленной задачи. Разумеется, не всегда вы можете действовать свободно, и не всегда у вас будет возможность начинать формирование команды с нуля.

Проще всего работать в команде, состоящей из двух человек, ввиду простоты общения. В более крупных командах люди стремятся к неупорядоченным коммуникациям, что ведет к дезорганизации и появлению ощущения, что много времени тратится впустую.

С увеличением численности команды еще быстрее растет число взаимодействий между ее членами, что подтверждается простым математическим соотношением: число возможных персональных взаимодействий между n членами равно n х (n - 1) / 2. Например, в команде из девяти членов число возможных взаимодействий, приходящихся на каждого, составляет 36, а в команде из четырех членов только 6.

Если иметь в виду, что каждое взаимодействие содержит потенциальный конфликт между его участниками, с увеличением команды становится очевидной большая предрасположенность к организационным трудностям.

Это особенно заметно в командах, состоящих из 12 и более человек, в которых прогрессивно растут потери времени и падает эффективность использования квалификации участников. Если в вашей команде более 12 человек и это нельзя изменить, целесообразно перегруппировать ее, разбив на подгруппы и поручив каждой из них выполнять часть общей задачи, стоящей перед командой.

Четкая постановка целей и задач. Для эффективной работы команды все ее члены должны знать о связях между целями, методами работы и задачами. Цели должны быть четкими, сфокусированными и должны создавать представление о методах работы и задачах, которые приведут к успеху.

Формирование целей должно осуществляться самими участниками, и неважно, на каком уровне это происходит   персональном, командном или на уровне организации. Эти цели должны составлять продуманную и реальную основу для задач и методов, а не быть простым перечнем предписаний, логически следующих из профиля организации.

Для четкой постановки и решения задач командой необходимо учитывать многообразие ожиданий (часто противоречивых), обеспечиваемых целями команды. Следует подумать также о дилеммах, связанных с целями. Например, о том, что, с одной стороны, круг проблем должен быть четким, а с другой   что для адаптации к меняющимся обстоятельствам необходимы гибкость и изменчивость.

Трудно ожидать, что цели всегда будут четко определены. Социальные, экономические и политические факторы могут вызывать внезапные изменения или постоянно и беспощадно принуждать организации к изменениям. Цели команды должны стать фундаментом ее деятельности, однако значительные внешние изменения могут привести к их пересмотру.

Следует помнить, что каждый член команды имеет свои индивидуальные цели и скрытые намерения. Поэтому члены команды, подчинившиеся целям команды, могут быть согласны с ними лишь в большей или меньшей степени. Они могут втайне не соглашаться с целями команды, но подчиняться им по каким-то личным причинам, например, желая заработать денег или построить карьеру.

Поэтому решающим моментом в постановке целей и основной областью управления командой является предупреждение возможности конфликта или столкновения между командными и личными целями. Для эффективной работы команды важно, чтобы цели были достижимыми, поддавались оценке и принимались или хотя бы понимались членами команды и руководителями высокого уровня как внутри, так и вне организации.

Невозможно сформулировать полный и категорический набор правил, следование которым обязательно приведет к созданию эффективной команды. Причины успехов команды сложнее. Однако можно выделить основные элементы эффективной работы команды:

- удовлетворение личных интересов членов команды;

- успешное взаимодействие в команде;

- решение поставленных перед командой задач.

Подводя итог сказанному, можно отметить, что хорошо организованной командной работы можно достичь при соблюдении следующих условий:

Для команды и индивидуальных участников устанавливаются реалистичные, достижимые цели.

Члены команды и лидеры стремятся поддержать друг друга для того, чтобы сделать работу команды успешной.

Члены команды понимают приоритеты друг друга и помогают или поддерживают, когда возникают трудности.

Открытое общение: приветствуются новые идеи, новые методы улучшения работы, постановка новых проблем и т. д.

Отдача в работе более значительна, так как члены команды понимают, чего от них ждут, и могут самостоятельно контролировать свою деятельность.

Конфликт понимается как нормальное событие и рассматривается как возможность решить проблемы. Проблемы, если они вынесены на открытое обсуждение, могут быть решены до того, как станут разрушительными.

Поддерживается баланс между производительностью команды и удовлетворением потребностей отдельных членов.

Команда в целом и индивидуальные участники поощряются за результаты и старание.

Приветствуется, когда участники пробуют свои возможности и предлагают новые идеи.

Участники команды осознают важность дисциплинированной работы и стараются вести себя в соответствии со стандартами команды.

Глава 4. Построение системы вовлеченности сотрудников

Что такое вовлеченность сотрудников?
Вовлеченность — это эмоциональное и интеллектуальное состояние, которое мотивирует сотрудников выполнять их работу как можно лучше.

Изначально понятие вовлеченности использовалось социальными психологами для оценки степени адаптации людей к роли. Однако в дальнейшем исследование вовлеченности персонала стала использоваться компаниями для диагностики отношения сотрудников к своей работе и компании, а также для оценки качества работы менеджеров и HR служб.

Исследования показывают, что вовлеченность имеет сильную корреляцию с результатами бизнеса: совокупный  доход  акционеров, производительность, текучесть кадров и удовлетворенность  потребителей.
Можно выделить несколько уровней приверженности сотрудников к компании:
1. Удовлетворенность: подразумевает, что человека в целом устраивает компания, в которой он работает. Он доволен определенными составляющими, например зарплатой, условиями труда, возможностями обучения и будет продолжать здесь работать, но не прикладывая особых усилий.
2. Лояльность: сотруднику нравится компания, и он готов трудиться здесь еще долгое время, оставаясь преданным работником, но по-прежнему не прилагая лишних усилий.
3. Вовлеченность: считается наивысшим уровнем, когда человек радеет за свою компанию, выкладывается и старается работать как можно лучше. Это можно сравнить с предпринимательской моделью, когда сотрудник воспринимает бизнес компании как свой, и считает своим долгом внести свой вклад в его процветание. Таким образом, вовлеченность можно определить как состояние эмоциональной и интеллектуальной приверженности компании, которая побуждает сотрудника выполнять его работу как можно лучше.
В настоящее время проблема вовлеченности персонала в работу организации является одной из самых актуальных в области менеджмента. Создание и поддержание высокого уровня вовлеченности работников жизненно необходимо для каждой успешной организации, поскольку приверженность сотрудников влияет на эффективность ее деятельности. По данным Института Гэллапа компании с высоким уровнем вовлеченности превосходят своих конкурентов по чистой прибыли на 18% и развиваются более высоким темпами, чем другие компании в тех же отраслях. 
В настоящее время не существует общепринятого определения понятия вовлеченности, однако многие исследователи (Кан В., Ричман А., Шо К., Бомрак Р.) определяют вовлеченность как эмоциональную и интеллектуальную приверженность компании и интенсивность усилий, прикладываемых работником для достижения наилучшего результата работы. Говоря простым языком, вовлеченность – это страстное желание работать очень хорошо. Многие исследователи данной проблемы в своих работах отмечают, что вовлеченные сотрудники работают более качественно и эффективно, они преданны своей компании, разделяют ее ценности и цели, прикладывают значительные усилия для снижения издержек и увеличения прибыли. Среди других преимуществ высокого уровня вовлеченности, положительно влияющих на эффективность бизнеса, выделяют следующие аспекты: 
- вовлеченные сотрудники реже увольняются, а также являются ярыми защитниками компании, ее услуг и продукции; 
- вовлеченные сотрудники более продуктивны и мотивированы; 
- вовлеченные сотрудники чувствуют эмоциональную связь со своей компанией, что положительно влияет на их отношение к работе и клиентам, что в свою очередь способствует улучшению клиентского обслуживания и повышению удовлетворенности клиентов; 
- вовлеченность формирует доверие сотрудников к своей организации; 
- вовлеченность формирует лояльность сотрудников, что является немаловажным фактором стабильности развития бизнеса в конкурентной среде; - вовлеченность способствует формированию энергичной рабочей атмосферы; 
- вовлеченность способствует стремительному развитию бизнеса; 
- вовлеченность формирует у сотрудников навыки эффективного продвижения бренда компании; 
- вовлеченные сотрудники демонстрируют гораздо более высокий результат, чем прочий персонал. 
Таким образом, вовлеченность является критически важным фактором успешности любой современной организации, стремящейся к интенсивному развитию, снижению издержек и повышению эффективности на всех уровнях.
Исследование показывают, что существует несколько решающих факторов, влияющих на вовлеченность сотрудников. К этим факторам относятся следующие: 

1. Карьерный и личностный рост. Компании с высоким уровнем вовлеченности предоставляют своим сотрудникам возможности для развития способностей, обретения новых навыков и знаний, раскрытия личностного потенциала. 
2. Эффективное управление талантами: Вовлеченные сотрудники знают, что руководители их оценивают по достоинству, знают их таланты и создают все условия для развития и применения этих талантов во благо компании. 
3. Лидерство: ясность организационных ценностей. Сотрудникам необходимо знать, что ценности компании недвусмысленны и понятны. 
4. Уважительное отношение к сотрудникам. Успешные организации демонстрируют уважительно отношение ко всем сотрудникам и их индивидуальным особенностям, независимо от служебного положения. 
5. Корпоративные стандарты этичного поведения. Этичное поведение компании по отношению к клиентам и конкурентам способствует повышению уровня вовлеченности сотрудников.
6. Наделение полномочиями: Сотрудникам необходимо иметь возможность принимать решения относительно вопросов, способных повлиять на их работу. Лидеры высоко вовлеченных коллективов формируют доверительную и стимулирующую к работе атмосферу, в которой сотрудников призывают отойти от традиционных представлений о корпоративной иерархии и смело предлагать свои инновационные идеи и подходы к работе, способные повысить эффективность работы организации. 
7. Имидж: Степень готовности сотрудников рекомендовать и продвигать продукцию и услуги своей компании во многом зависит от их собственного восприятия качества данной продукции\услуг. Вовлеченность сотрудников напрямую связана с лояльностью клиентов.

Другие факторы, влияющие на вовлеченность: 
- равные возможности для всех сотрудников; 
- признание заслуг и успехов сотрудников; 
- справедливое материальное вознаграждение и система премирования; 
- безопасность на рабочем месте; 
- удовлетворенность работой: только удовлетворенный работой сотрудник может стать по-настоящему вовлеченным. Компании обязаны пристально следить за соответствием занимаемой сотрудником должности и его карьерными амбициями. Если сотрудник занимает должность, которая позволяет ему раскрыть свой потенциал, он будет получать удовольствие от своей работы, чувствовать себя удовлетворенным. 
- коммуникации: компании должны обеспечивать эффективные коммуникации между различными уровнями управления. Если сотрудники имеют возможность отрыто высказывать свое мнение относительно рабочего процесса и участвовать в процессе принятия решений, уровень их вовлеченности растет; 
- толерантное отношение к личной и семейной жизни сотрудников; 
- сотрудничество. 
Способы измерения вовлеченности
 Эффективный руководитель должен прислушиваться к своим сотрудникам и помнить, что это непрерывный процесс. Информация, которую в результате можно получить, подскажет направление для движения. Это единственный способ понять волнующие сотрудников вопросы. Когда лидеры прислушиваются к своим подопечным, последние становятся более преданными и вовлеченными, что в свою очередь ведет к повышению продуктивности работы и снижению текучести кадров. Вовлеченные сотрудники гораздо более удовлетворены своей должностью, преданны компании, чаще получают повышение по службе, искренне стремятся к повышению эффективности своей работы. Одним из наиболее эффективных средств измерения уровня вовлеченности сотрудников являются специальные опросы. Хорошо разработанный опрос поможет понять, на каком уровне вовлеченности находятся сотрудники. Ключевым моментом, определяющим успех такого опроса, является пристальное внимание к отзывам сотрудников. В частности, специалисты Института Гэллапа разработали опросник Q12, состоящий из 12 утверждений/вопросов, которые призваны измерить уровень вовлеченности сотрудников и выявить те аспекты в работе компании, которые необходимо усовершенствовать для повышения вовлеченности персонала. Данные утверждения, представленные ниже, являются, по мнению ученых Института Гэллапа, эффективными индикаторами состояния вовлеченности сотрудников. 
«Я знаю, что от меня ожидается на работе». Сотрудники должны точно знать и понимать, что от них ожидается на рабочем месте. Если ожидания неясны или нечетко сформулированы, сотрудники могут испытывать стресс, плохо справляться с работой и искать те сферы деятельности, в которых их вклад в работу может быть оценен. 
«Я располагаю материалами и оборудованием, которые необходимы мне для правильного выполнения моей работы». Сотрудники должны располагать всем необходимым для поддержания своих навыков, опыта и способностей, позволяющих выполнять им работу на приемлемом уровне. 
«На работе у меня есть возможность ежедневно заниматься тем, что я умею делать лучше всего». Каждый сотрудник должен соответствовать занимаемой им должности. Только так человек может реализовать свой потенциал и обеспечить эффективность своей работы. 
«За последние семь дней мне была объявлена благодарность либо меня похвалили за хорошо выполненную работу». Благодарность является мощным мотивационным инструментом, позволяющим сотрудникам работать лучшее и продуктивнее. 
«Мне кажется, что мой непосредственный руководитель или кто-то другой на работе проявляет заботу обо мне как о личности». Менеджеры, имеющие подчиненных, должны проводить значительное количество времени со своими наиболее успешными и талантливыми подопечными, которым необходимо чувствовать связь с начальством для достижения наилучших результатов в работе. 
«У меня на работе есть человек, который поощряет мой рост». Компании должны внимательно следить за развитием своих сотрудников, предлагая им новые возможности или наделяя их большими полномочиями. 
«Мне кажется, что на работе с моим мнение считаются». Компании должны прислушиваться к своим сотрудникам и принимать во внимание их мнение, что позволит сформировать у сотрудников чувство востребованности и преданности. 
«Задачи (цели) моей компании позволяют мне чувствовать важность моей работы». Каждый человек стремится делать в жизни что-либо значимое, если цели компании удовлетворяют данную потребность сотрудников, уровень их удовлетворенности от работы и жизни повышается. 
«Мои коллеги (товарищи по работе) считают своим долгом выполнять работу качественно». Руководители должны следить за тем, чтобы каждый сотрудник вносил посильный и равномерный вклад в общее дело. Осознание того, что кто-то работает меньше или хуже, но при этом получает равное вознаграждение, может вызвать чувство несправедливость у сотрудников и снизить их продуктивность. 
«В моей компании работает один из моих лучших друзей». Доверительные и позитивные отношения в коллективе способствуют снижению нагрузки и стресса на сотрудников, тем самым позволяя им работать продуктивнее. 
«За последние шесть месяцев кто-то на работе беседовал со мной о моем прогрессе». Руководители должны постоянно интересоваться состоянием дел своих подчиненных, оказывать им внимание и поощрять их рост. 
«В течение прошедшего года у меня на работе были возможности для учебы и роста». Компании должны формировать такую рабочую среду, в которой человек будет стремиться к инновациям и созданию более эффективных способов выполнения поставленных задач. Эффективные лидеры постоянно следят за тем, чтобы их подчиненные получали необходимые знания и навыки, которые дополнят их таланты и позволят достичь еще лучших результатов. 
Таким образом, Q12 является эффективным инструментом измерения уровня вовлеченности персонала в работу компании. 
Вышеприведенные или разработанные в организации опросники помогут определить проблемные зоны и принять меры по исправлению выявленных проблем. 
Используя данный инструмент, руководители могут понять, какие аспекты в работе с персоналом нуждаются в усовершенствовании, и что необходимо сделать для повышения эффективности работы организации на различных уровнях. 
Вовлеченность необходимо измерять периодически, это необходимо для того, чтобы правильно понять, каким образом она влияет на успех организации. Не стоит забывать, что измерение вовлеченности без применения ответных мер по повышению ее уровня, может привести к тому, что сотрудники останутся недовольны и разочарованы. 
Ничто так не деморализует подчиненных, как нежелание руководства идти навстречу и исправлять ситуацию к лучшему, особенно если предварительно сотрудников попросят высказать свое мнение относительно существующих проблем. Даже незначительное улучшение ситуации может поднять моральный дух сотрудников, вселить в них надежду на лучшее будущее и повысить их работоспособность. 
Таким образом, нам удалось установить, что: 
- вовлеченность – это такое позитивное состояние и отношение сотрудников к своей работе и компании, которое позволяет им работать продуктивнее, прикладывать максимум усилий и получать удовлетворение от своей деятельности, что в свою очередь способствует успеху компании, ее эффективности и прибыльности; 
- на уровень лояльности и вовлеченности ее сотрудников влияют организационная культура и мотивационная политика компании; 
- вовлеченность должна постоянно измеряться, анализироваться, а на основе полученных результатов должны разрабатываться меры по повышению ее уровня. Работу по созданию и поддержанию высокого уровня вовлеченности персонала целесообразно осуществлять в рамках программы повышения лояльности и вовлеченности сотрудников, разработка которой могла бы стать одним из приоритетных направлений менеджмента компании.
Вопрос: Как же повысить вовлеченность сотрудников компании на практике?

Практикой внедрения программ вовлеченности сотрудников делятся HR-специалисты:
1). Наталия Береза, вице-президент МТС по управлению персоналом отмечает:

Учитывая высокую конкуренцию в телеком-отрасли и стремительное развитие инноваций, компания МТС заинтересована в проактивных профессионалах, которые обладают инновационным мышлением и генерируют «прорывные» идеи, быстро реагируют на меняющиеся реалии рынка и умеют выходить за рамки привычных шаблонов, реализуют амбициозные проекты и решают сложные задачи. Нам важно, чтобы люди не просто были удовлетворены своей работой и лояльно настроены к компании, а проявляли активность, выходящую за рамки их должностных обязанностей, и были готовы прикладывать дополнительные усилия для достижения сверхрезультатов. Такое сочетание лояльности, удовлетворенности и проактивности могут дать только вовлеченные в дела компании сотрудники.

В мире всего несколько компаний умеют эффективнее вовлекать персонал в деятельность компании, то есть максимально полно использовать энергию, опыт и знания своих сотрудников. Они руководствуются простой логикой: человек на своем месте лучше всех знает, что и как нужно улучшать. Мы в МТС давно хотели запустить подобный механизм. Толчком к созданию проекта послужил кризис 2008 года, когда во главу угла встало повышение эффективности во всем: от бизнеса в целом до эффективности каждого сотрудника. Стал необходим механизм, способный при минимальных издержках максимально задействовать идейный потенциал сотрудников и сохранить лидирующие позиции компании, несмотря на ухудшавшуюся экономическую ситуацию. Тогда появилась первая концепция «Фабрики идей» МТС, ставшая эффективным инструментом повышения уровня вовлеченности персонала и развития бизнеса компании.

Концепция «Фабрики идей» очень проста: любой сотрудник МТС может прислать идею, которую проанализируют опытные эксперты и дадут заключение о перспективах ее реализации в компании. Самые успешные идеи тиражируются по всем регионам и странам присутствия МТС.

В 2011 году мы модернизировали «Фабрику идей», внедрив единую автоматизированную систему для обработки инициатив. Нововведение позволило в разы сократить время на экспертизу идеи; устранило возможность «дублей» уже на этапе подачи заявки; кроме того, появилась возможность голосования и обсуждения инициатив в онлайн-режиме, а также рейтингование реализованных идей.

В отношении к авторам лучших инициатив мы используем как материальное, так и нематериальное поощрение. Материальное стимулирование выражается в выплате премии, размер которой коррелируется с ожидаемым экономическим эффектом для компании от предложенной инициативы. В качестве нематериальной мотивации реализуется целый комплекс HR-мероприятий. Одни направлены на создание соревновательной атмосферы (ежеквартальные рейтинги участников, конкурс «Лидер года в области инноваций»), другие обеспечивают сотруднику признание в коллективе (вручение почетных грамот и кубов в торжественной обстановке, размещение фото лучших инноваторов на «Доске признания Лидеров и Экспертов», интервью с активными участниками «Фабрики» на корпоративном портале, информация о реализованных инициативах и их авторах в еженедельном отчете компании для топ-менеджмента).

Самым главным элементом нематериальной мотивации является прямое влияние участия сотрудников в «Фабрике идей» на их карьеру. Инноваторы включаются в кадровый резерв МТС и на порядок быстрее продвигаются по служебной лестнице. В 2011 году более 80% руководящих вакансий в МТС закрывались внутренними кандидатами, притом что на большинство управленческих позиций объявляется открытый конкурс, в котором принимают участие как внешние, так и внутренние кандидаты. Факт подачи заявки на «Фабрику идей» также учитывается при ежегодной оценке персонала.

2). Евгения Удалова, руководитель службы персонала компании CUSTIS:
Исходя из своего профессионального опыта, могу сказать, что вовлеченность персонала базируется на трех основных «китах»: информированности, возможности влиять на развитие компании и участвовать в принятии решений. Большинство практик и инструментов, которые используются для управления вовлеченностью сотрудников, – палитра их сочетаний с различными акцентами. 

Самым сложным из перечисленных путей повышения вовлеченности является привлечение сотрудников к процессу принятия решений различного уровня. Однако этот способ и наиболее эффективный, поскольку автоматически повышается уровень ответственности и автономность работы сотрудников, приходит глубокое понимание контекста и т. д. Но надо понимать, что применение этого подхода требует тщательного формирования эффективных, слаженных трудовых коллективов, способных нести групповую ответственность.

3). Елена Агафонова, генеральный директор Solution Management Group:
Думаю, прежде чем переходить к вопросу «Как управлять вовлеченностью сотрудников?», руководителю других людей имеет смысл задать ряд вопросов самому себе:

· Как я вижу причины «невовлеченности» того или иного сотрудника? (Здесь важно не обобщать, а подходить индивидуально, так как одна и та же ситуация в большинстве случаев воспринимается разными людьми по-разному.)

· Как давно я наблюдаю эту «невовлеченность»? Что я уже делал или не делал для изменения ситуации?

· Какие мои действия (или бездействие) в определенный момент времени повлияли на обострение, ухудшение ситуации?

· Что произойдет, если не управлять вовлеченностью сотрудников? Какие риски существуют для меня, для организации в целом?

· Действительно ли я хочу изменить ситуацию к лучшему?

· Если ответ на предыдущий вопрос – «да», то следующий звучит так: что я готов изменить в себе, чтобы вовлеченность конкретных сотрудников стала выше? Какие конкретные шаги я могу сделать в этом направлении в ближайшие 2-3 дня?

Описанная практика называется «Самокоучинг». Управление, в частности управление вовлеченностью других, строится по принципу управления изменениями через себя.
В случаях, когда мои клиенты жалуются на отсутствие мотивации сотрудников, их нежелание работать, низкий уровень вовлеченности, я всегда задаю примерно те же вопросы, что и перечисленные выше. Любой руководитель является частью проблемы организации и одновременно ключом к ее решению.

4). Анна Мосолова, старший специалист отдела подбора персонала ОАО «Банк Зенит»:

Вовлеченность — это особое отношение к работе, когда сотрудник болеет за свою компанию, прикладывает усилия, чтобы выполнять свои должностные обязанности как можно лучше. В этом случае он воспринимает бизнес компании как свой и считает своим долгом внести вклад в его процветание. Работодатель может управлять вовлеченностью своих сотрудников. Можно выделить факторы, влияющие на вовлеченность сотрудников: предоставление возможностей карьерного роста, подчеркивание ценности сотрудников для компании, расширение пакета льгот, признание работников и их вклада в деятельность компании, поощрение достижений работников, справедливый размер заработной платы.

В концовке нашего курса, хотелось бы предложить слушателям рассмотреть для внедрения систему вовлеченности сотрудников, основанную на следующих принципах:
1. Материальное и нематериальное поощрение сотрудников компании поставлено в зависимость от заработанных баллов.

2. Баллы начисляются за активную и качественную работу + за внесение полезных предложений по улучшению работы компании.

3. Право начисления баллов принадлежит всем руководителям подразделений (в таком случае они не участвуют в получении баллов), либо баллы начисляют специально избранные сотрудники (как вариант все сотрудники по очереди в соответствии с графиком).
Рассмотрим пример: 

Компания «Прогресс» имеет в штате 50 сотрудников и 5 отделов. Каждый из 5-ти Начальников отделов распределяет ежемесячно 5 баллов среди сотрудников своего отдела и 5 баллов среди сотрудников других отделов. Так поощряется продуктивное взаимодействие между отделами. Начальник отдела не просто начисляет баллы, а обязан пояснить: за что он их начислил. Это позволяет Руководителю компании дополнительно контролировать Начальников отделов, понять, что каждый из них ценит в работе.

Также каждый сотрудник получает возможность получить балл за каждое предложение по улучшению деятельности компании, но не более 5-ти в месяц.

Итого любой сотрудник может максимально набрать 30 баллов – по 5 баллов от каждого Начальника отдела и 5 баллов за 5 предложений по улучшению работы компании. Но для получения звания «Лучший сотрудник месяца» (+ материального поощрения), достаточно получить и 2-3 балла, поскольку остальные сотрудники также не обделены баллами за свою работу.

Таким образом, Руководитель компании, получая ежемесячные отчеты от Начальников отделов, не только видит: кто и за что получил поощрение, но и получил саморегулирующуюся систему, повышающую вовлеченность сотрудников, а также взаимодействие всех отделов, руководителей и подчиненных. 
