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Предисловие
Совсем недавно почти всеми фирмами управляли

боссы, или «хозяева», как их часто называли подчинен-
ные. Называли, надо сказать, вполне точно. Босс
действительно был менеджером. В наши дни большин-
ство средних и крупных фирм и почти все компании
управляются командами менеджеров. Каждый член
команды может называться «менеджер», но само это
слово почти потеряло свое первоначальное значение.
Современный менеджер - не властная личность, а прос-
то человек, который занимает ответственную долж-
ность в организации.

Передача полномочий и власти от одного человека
группе людей - знаменательный факт нашего времени.
Концентрация власти развращает, поэтому лучше
властью поделиться, и чем более образованные люди
приходят на работу по найму, тем сильнее их желание
участвовать в управлении бизнесом. Для многих людей
ни нравственно, ни интеллектуально неприемлемо по-
ложение, когда все важные решения принимает один
человек. К тому же такое положение трудноосуществи-
мо. Искусство принятия решений должно учитывать
многое: изменяющуюся технологию; конкуренцию, ко-
торая приобретаег международные масштабы; усложне-
ние административных проблем управления компанией
в постоянно усложняющемся мире. Один «рулевой», ка-
кими бы способностями он ни обладал, неизбежно со-
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вершает ошибки - единоличные знания и опыт всегда
ограниченны. Команда менеджеров - плодотворная аль-
тернатива единовластному боссу и эффективный
инструмент управления компанией. Разумеется, если
состав команды подобран правильно.

В течение многих лет личностные качества успешно-
го менеджера внимательно изучались специалистами.
Но эти же качества применительно к успешным коман-
дам менеджеров изучены намного хуже. Объяснение
irpocToe: команду изучить труднее, чем одного челове-
ка. Эта книга посвящена изучению процессов, которые
«вращают шестеренки командного механизма», и выяс-
нению «секрета»: почему одни команды добиваются
больших успехов, чем другие.

Материал включает в себя результаты девятилетних
исследований, большая часть которых проведена Отде-
лом изучения проблем подготовки персонала из Кемб-
риджа на базе Колледжа административного персонала
в Хенли. (Administrative Staff College, Henley, by
Industrial Training Research Unit-itru, Cambridge).

ITRU ранее входил в Университетский колледж в
Лондоне, а теперь это компания с ограниченной ответ-
ственностью, которая занимается научно-исследова-
тельской деятельностью.

Работа в основном сосредотачивалась на гипотезах и
замыслах построения команд. В ходе экспериментов бы-
ло сформировано сто двадцать команд, большинство из
которых состояло из шести человек. Эффективность
команд определялась по финансовым показателям ко-
манды в управленческой игре. Были изучены еще семь-
десят «компаний», созданных Колледжем администра-
тивного персонала или самими учащимися. На
последующих этапах развития проекта в Хенли, в
Кембридже и в крупнейших городах Австралии прово-
дились семинары но формированию команд менедже-
ров. Цель - запуск в работу основных концепций, от-
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работанных в ходе экспериментов. На семинарах прово-
дились специальные тренинги, которые позволили изу-
чить поведение менеджеров, объединенных в группы по
четыре человека и действующих в условиях искусствен-
ного давления, чтобы участникам упражнений было
трудно скоординировать свои действия. Мы создали со-
рок пять таких команд в Великобритании и еще сорок
семь в Австралии.

Центральной темой с точки зрения задач проводив-
шихся экспериментов было исследование концепции
командных ролей. Концегщии, которая учитывает осо-
бенности поведения членов команды, отличающихся
индивидуальными характерами и способностями. Про-
дуктивные командные роли ограничены по числу, а ус-
пех команды зависит от взаимосвязи и распределения
ролей между членами команды. Получив определенную
информацию о командных ролях, к которым по своей
природе и способностям предрасположены члены
команды, можно дать точный прогноз успеха или не-
удачи команды в процессе работы. И, наконец, самое
важное: наши идеи и теории создания команд нашли
практическое применение во многих организациях и
компаниях Великобритании и Австралии.

Эта книга основывается на научных исследованиях,
но она адресована не столько ученым, сколько менед-
жерам-практикам. Поэтому я постарался придержи-
ваться фактов, но не погружаться в избыточные дета-
ли. Кроме того, я привожу примеры, полученные в
реальных экспериментах и на реальных тренингах. Все
эти случаи я исследовал лично. Разумеется, некоторые
персоны и фирмы названы вымышленными именами.

Менеджеры с которыми проводилась работа, чаще
всего были мужчинами европейской расы. Но получен-
ные выводы, думаю, относятся ко всем менеджерам, не-
зависимо от расы и пола.
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Описание нашей работы неизбежно влекло исполь-
зование некоторых специальных терминов, иначе чи-
татель постоянно сталкивался бы с многословными вы-
ражениями. Поэтому основные идеи, концепции и
описания периодически повторяющихся мизансцен
командной работы изложены простым языком. Наде-
юсь, что Глоссарий поможет устранить трудности восп-
риятия отдельных терминов. Основным моим намере-
нием, даже если это и не очень удалось, было
максимальное упрощение материала книги. Поэтому
же в тексте опущены ссылки на другие работы, но при
желании можно расширить свои познания, ознакомив-
шись с дополнительной литературой, список которой
приведен в конце книги.

Люди, которых я хочу поблагодарить, так или ина-
че, помогли осуществлению задуманного мною- В самом
начале хочу отметить тех, кто сделал его вообще воз-
можным. Руководитель ГПШ доктор Юнис Белбин (моя
жена) - не знаю как - обеспечивала финансирование
проекта, поэтому я мог длительное время работать над
книгой. Юнис помогла мне исключить из книги самые
неудачные страницы и привести в приличный вид весь
текст. Мы оба очень благодарны членам Комиссии по
трудовым ресурсам (Manpower Services College) и их
предшественникам за постоянную финансовую помощь
и поддержку. В Колледже административного персона-
ла нам посчастливилось найти единомышленника в ли-
це директора Дж. П. Мартин-Бейтса, который был с на-
ми в самые критические моменты. Позже его преемник,
профессор Том Кемпнер, дал нам несколько важных
практических советов и был одним из первых, кто во-
одушевил нас на расширение экспериментов.

Первым человеком, который переманил нас на про-
изводство, был Ян МакДевид (ныне пенсионер) из ком-
пании British Oxygen Company. В то время мы были
еще не готовы к трудной и долгой работе, но Ян по-
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мог нал* увидеть ценность результатов, полученных в
ходе экспериментов, в практике производства. В Юж-
ном полушарии я признателен доктору Теду Келсаллу,
^директору австралийского Колледжа административно-
го персонала за его предложение провести эксперимен-
тальные туры. Благодарен я и моему австралийскому
коллеге Нилу Стакли за его участие в организации и
проведении наших семинаров, а также всему персона-
лу колледжа за оказанную помощь.

Эта книга рассказывает о командах, поэтому чита-
тель не удивится, когда узнает, что успешная команд-
ная работа зависит прежде всего от того, насколько
удачно сформирована команда. Человека, который лич-
но впервые привел меня в Хенли, зовут Вен Астон. Он
и сам проводил управленческие игры и нашел ориги-
нальные способы усовершенствования тренингов, чтобы
донести полученный нами опыт до обучающихся ме-
неджеров. Еще одного единомышленника из колледжа,
которого я хочу поблагодарить, зовут Эндрю Лайф. Его
хорошо знают все учащиеся (в колледже он работает
менеджером курса) как умного консультанта, чье мне-
ние о стиле менеджмента всегда очень интересно. Энд-
рю готовил наблюдателей для экспериментов и коммен-
тировал результаты тестов.

В ITRU мне с самого начала и до конца эксперимен-
тов помогала доктор Дженни Фишер, которая в прош-
лом была антропологом. Дженни одинаково хорошо
знала и поведение первобытных женщин Кикуйу, и по-
ведение современных менеджеров высшего звена. Она
разработала систему наблюдения, которую мы приме-
няли при экспериментах. Что касается статистики, то в
течение первых нескольких лет нам помогала доктор
Сарандха Супраманиам, которая многим запомнилась
своими прелестными сари. Сарандха добилась первого
успеха, выявив в составе участников игр характерные
черты личности «Рабочая пчелка», которая непременно
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входила в состав наиболее успешных команд. Позднее
нам посчастливилось привлечь в свои ряды прекрасно-
го преемника Сарандхи Билла Хартсона. Билл, двукрат-
ный чемпион Великобритании по шахматам, не только
рассказал нам, какие выводы можно получить через
эксперименты, но и проявил необыкновенные матема-
тические способности, которые очень пригодились при
разработке новых психометрических тестов. Коллегой, с
которым я активно взаимодействовал в процессе разра-
ботки и применения концепций командного менедж-
мента, был Роджер Моттрам, помощник руководителя
ГПШ, а ныне директор по персоналу компании
Woolworths Ltd. (Австралия). Роджер пришел в ITRU
уже с глубокими знаниями психометрических тестов и
предложил хорошую основу для развития методов
оценки персонала.

Вместе мы сформулировали понятия, которые поз-
волили подготовить прогнозы результатов выступления
команд менеджеров. Мы были равноценными «предска-
зателями». Конечно, веселее делать прогнозы, чем быть
их объектом. Преподаватели курсов менеджмента игра-
ли важную роль в проведении всех мероприятий, и мы
выражаем им глубокую благодарность - за терпение и
снисходительность, с которыми они позволили нам наб-
людать за ними и «мешать» им на занятиях по мене-
джменту.

В заключение я хочу поблагодарить Энтони Джея за
то, что он написал Предисловие. Он и сам автор двух
книг, которые стали значительным событием в области
менеджмента. Энтони Джей - создатель телевизионного
сериала «Да, г-н министр» (Yes Minister), которому при-
суждена премия ВВС. С Тони мы провели немало полез-
ных дискуссий по управленческим командам и до сих
пор находим в этой области много неисследованного.

Р. М. Велбин, Кембридж.
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Изучение команд: как все

началось

Однажды в наш офис в Кембридже пришел незна-
комец. Он хотел обсудить с нами методику исполь-
зования компьютеров при обучении менеджменту.
Незнакомцу следовало бы обратиться в организацию,
где изучаются подобные проблемы. Компьютерные
технологии не относились к предмету нашей специ-
ализации. Вопросы неожиданного гостя не захватили
нашего внимания, хотя в то время в Кембридже
очень строго спрашивали за работу с посетителями.
Но в ходе беседы мы поняли, что незнакомец предс-
тавляет организацию, финансирующую исследования
применения компьютеров в обучении менеджменту.
Видимо, кто-то подсказал ему, что мы можем помочь
в этом деле. Если бы удалось как-то соединить воп-
росы незнакомца с программой исследований, кото-
рой занимался наш Отдел изучения проблем подго-
товки персонала, то можно было бы получить
соответствующий грант на проведение этих специ-
альных исследований. Не знаю, почему эта мысль
пришла нам в голову, но так я познакомился со сво-
им будущим коллегой Беном Астоном. По его ини-
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циативе и совету были налажены деловые отноше-
ния между Отделом изучения проблем подготовки
персонала в Кембридже и Колледжем администра-
тивного персонала в Хенли.

Хенли считается старейшим в Европе колледжем
по подготовке менеджеров. Он расположен там, где
холмы Чилтерн Хилс спускаются к Темзе. Здание
колледжа - бывшая резиденция лорда Хэмблдена -
расположено примерно в полутора километрах от де-
ревни с одноименным названием. Деревня выглядит
как декорация исторической пьесы, но студентам
Хенли эта деревня дорога расслабляющей атмосфе-
рой местного паба.

Можно на повозке подъехать к этому величествен-
ному дому. Мимо лугов с низкими ветвистыми де-
ревьями, по лужайкам, спускающимся к берегам
Темзы. А там - лебеди, утки и дикие гуси шумно
отстаивают свои права на часть реки. А окрест пус-
тынные пастбища. Благословенная картина вдохнов-
ляет творческого человека мгновенно придумать
причину, чтобы отодвинуть самые важные планы и
остаться здесь подольше.

«Незнакомец» вызвал первый импульс интереса к
новому направлению исследований проблем менедж-
мента, но этот визит, наверное, так и остался бы «ви-
зитом незнакомца», если бы вскоре не обнаружились
более веские причины для продолжения размышле-
ний, пробужденных тем мимолетным визитом. Под-
ход специалистов Хенли к обучению менеджеров ос-
новывался на работе синдиката, каждый синдикат
включал десять-одиннадцать членов команды, отоб-
ранных с соблюдением баланса подготовки и профес-
сионального опыта участников. В команду входили
банкиры и инженеры, бухгалтера и ученые, граж-
данские служащие и люди с опытом производства
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или коммерции - как правило, действующие менед-
жеры. Большинству членов команды было уже под
сорок, и все они получили или продвижение по
службе или руководящие должности в своих компа-
ниях.

Использование структуры синдиката создало свой
особенный стиль обучения. Сторонники такого мето-
да обучения настаивают на том, что это единствен-
ный из имеющихся в распоряжении тренеров способ
имитации реальной обстановки для подготовки ком-
петентных менеджеров. В любом случае внимание к
совместной работе в команде синдиката повысило
интерес к командному менеджменту. Большой опыт
специалистов колледжа выявил: одни команды
действуют эффективно, другие - плохо. Причины та-
кого расхождения непросто понять. Этот вопрос стал
темой продолжительных дебатов руководителей кол-
леджа. Почему менеджеры, индивидуально одарен-
ные яркие личности, при объединении в команду
становятся очень «бледными», а менее талантливые
индивидуумы, собранные в команду, работают ус-
пешно. Наверное, простого решения задачи: какое со-
четание менеджеров создает оптимальные команды
менеджеров - не существует.

Тренинг топ-менеджмента

Введение в практику обучения менеджеров дело-
вых управленческих игр и тренинга топ-менеджмен-
та (ТТМ) только подстегнуло интерес к командной
работе. Синдикаты распадались, но тут же возникли
группы, которые объявили себя новыми компаниями,
Дух состязательности не исчезал. Как не исчезала из
раза в раз повторяющаяся странность: одни команды
менеджеров действовали лучше, другие - хуже. Но
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теперь имелось одно существенное отличие: резуль-
таты работы команд были измеримы. В завершение
управленческой игры проводился подсчет финансо-
вых средств игровой компании. Это означало, что ре-
зультаты выступления команд можно было сравни-
вать по единственному конкретному показателю
успеха или неудачи. Оценка эффективности работы
команды менеджеров зависела не от субъективного
восприятия, а от результатов игры. «Именно это при-
нимается во внимание у нас в Чикаго!» - говорят на-
ши американские коллеги. Результат - вот чего всег-
да и во всех организациях ждут от менеджеров.
Поэтому применение точных критериев оценки эф-
фективности команд в колледже Хенли вполне оп-
равдалось. Новые идеи, внесенные в исследование
•команд управленцев, привели нас к осознанию важ-
ного положения: кроме оценки предметного резуль-
тата необходимо учитывать еще и вклад каждого
участника игры в создание команды. Члены команд,
в соответствии с этим выводом, были подвергнуты
целой серии психометрических тестов. Результаты
тестов дали нам информацию о личности и умствен-
ных способностях каждого участника тренинга и поз-
волили формировать определенные типы команд по
изначально заданным характеристикам.

Взаимосвязь между вкладом участников команд и
полученными результатами переместилась в фокус
исследований командной деятельности. Сама приро-
да командной работы требовала глубокого изучения.
Нам помогали студенты-наблюдатели, которых инте-
ресовали прежде всего процессы, происходившие в
команде менеджеров, а непосредственное участие в
игре для студентов было делом второстепенным.
Наблюдатели использовали стандартную методику
оценки: каждые тридцать секунд они заносили в спе-
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циальные бланки отметки о вкладе участников
команд в общий результат. Оценивались семь кате-
горий поведения участников управленческой игры:
задавание вопросов, предоставление информации,
внесение предложений, высказывание несогласия, пе-
редача полномочий, созидание отношений и уточне-
ние. Балльная оценка параметров поведения позво-
ляла устанавливать не только самого продуктивного
игрока команды, но и определять особенность инди-
видуальных выступлений, характеризующих каждого
участника игры. Сравнение исходных и полученных
в управленческой игре данных раскрывало многое.
Например: каким был человек, внесший больше всех
предложений, - самым умным или самым эмоцио-
нально неустойчивым в команде. Такую информа-
цию об игроках давали результаты личностного оп-
росника и тестов.

На ранних этапах исследований мы никак не мог-
ли освободиться от мысли, что в изучаемых управ-
ленческих командах есть что-то искусственное. Наши
экспериментальные разработки подверглись острой
критике некоторых бизнесменов, вовлеченных в иг-
ру непосредственно из реальной деловой обстановки.
Бизнесмены иронизировали: мол, величественное зда-
ние колледжа, расположенное в безмятежном уголке
Земли, слишком далеко от хорошо известной им «су-
ровой действительности». Сама территория, на кото-
рой проводились исследования, настраивала экспер-
тов против признания того, что мы выявляли в ходе
игры. Люди, наблюдавшие за нашими исследования-
Ми, утверждали: эксперименты проводятся в «теп-
личных» условиях и поэтому не имеют никакой
практической ценности.

Прежде чем детально рассматривать позицию
Непримиримых экспертов, надо уяснить смысл тех
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требований, которые предъявлялись к участникам
управленческой игры. Обычно команда или компания
менеджеров состояла из шести человек, которые иг-
рали различные роли: директора, его помощника, ру-
ководителей подразделений, ответственных за марке-
тинг, за производство, за финансы и администра-
тивное управление. На курсах мы формировали, как
правило, восемь команд менеджеров, конкурирую-
щих между собой в игре, имитирующей ситуации, в
которых оказываются реальные компании в измен-
чивой рыночной среде. ТТМ проводился в течение
трех лет. Результаты ежеквартально заносились в
компьютер. Игры проводились в интерактивном
режиме: результаты деятельности команды зависели
от решений и действий, которые принимали и осу-
ществляли другие команды - как на внутреннем, так
и на внешнем рынке.

Команды могли приобретать информационные
материалы, отражающие конъюнктуру рынка, могли
проводить или заказывать специальные операцион-
ные исследования. Финансовые учреждения и проф-
союзы также могли участвовать в игре как деловые
партнеры команд обучаемых менеджеров. Короче го-
воря, игроки каждой команды должны были выпол-
нить определенный объем индивидуальной работы, и
в то же время - если совместные решения требова-
ли согласованной стратегии - члены команды долж-
ны были скоординировать индивидуальные планы.

Возникает вопрос: есть ли что-то общее между
тренингом и теми проблемами, которые преодоле-
вают команды менеджеров в реальной жизни? Мы
отвечаем: есть! Общее - корпоративные интересы и
решения, которые необходимо сопоставлять и согла-
совывать с приоритетами бизнеса в целом. При этом
игроки, как и менеджеры в реальной жизни, опери-
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руют и достоверной информацией, и информацией
неопределенной достоверности. Сценарий деловой иг-
ры выглядит так: несколько человек сидят за круг-
лым столом, один на один с проблемами, и пытают-
ся найти правильные решения в предложенных
обстоятельствах.

Казалось бы: если ТТМ основывается на компью-
терной игре, то основное внимание участников долж-
но уделяться анализу, расчету и моделированию биз-
нес-процесса в целом. Но реально для успеха в игре
требуется много других навыков. Через несколько
лет после начала проведения ТТМ мы стали прово-
дить семинары по командному менеджменту. Мы по-
нимали, что нужна новая игра, в которой лидирую-
щее положение займут те игроки, которые обладают
высокими навыками ведения переговоров. Кроме
этого, по нашему мнению, надо было сосредоточить-
ся на обучении менеджеров специальным способам
достижения успехов и преодоления неудач. Из опы-
та проведенных игр мы поняли, что некоторые
команды-неудачники не анализировали причины
плохих результатов работы, а искали оправдания
Своим неудачам. Неудачники заявляли: «Если бы иг-
ра продолжалась дольше, мы бы выиграли». Или:
«Мы все делали правильно, и если бы не сомнитель-
ное судейство в решающий момент, то мы бы выиг-
рали».

«Тимополия»

Проблем в обучении возникало много. Одна из
них - незначительная разница в окончательных
оценках работ разных команд. Это порождало ощу-
щение, что уровни эффективности изучаемых
команд примерно одинаковы. И создавало проблемы
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уже для нас, исследователей. С целью привлечения
большего внимания менеджеров к причинам успехов
и неудач, мы предложили новый семинар, который
назывался «Тимополия» (Teamopoly). За основу были
взяты материалы и методика хорошо известной эко-
номической игры «Монополия». Особенностью «Мо-
нополии», вызывающей у одних людей восхищение, а
у других презрение, является то, что приобретенные
в ходе игры «состояния» суммируются. И как поет-
ся в песне викторианской эпохи: «Кругом все тот же
мир, им правит бесстыдство. Все достается богатым,
а бедные платят за все». В нашем случае за все «пла-
тила» команда, которая из-за собственных ошибок за-
канчивала игру в нищете - в полном соответствии
викторианской морали.

«Тимополия» отличалась от своей «прародительни-
цы». Это командная игра, в которой участвуют по
четыре человека с каждой стороны. Правила состав-
лены так, что собственность может перейти от одно-
го владельца к другому только через тендер, аукци-
он или в результате переговоров. Благодаря новым
правилам и нововведениям вероятность случайной
неудачи сводилась к нулю. «Тимополия» предостав-
ляла огромные возможности для совершенствования
интеллектуальных способностей и повышения стрес-
соустойчивости игроков. Единственным недостатком,
с которым мы столкнулись во время этой игры, бы-
ло то, что команды могли обанкротиться и выйти из
игры слишком быстро. И четыре мрачных менедже-
ра раньше времени оказывались в баре. Введение в
игру банковских кредитов для поддержания неус-
пешных команд на плаву устранило опасность преж-
девременного банкротства играющих команд.

В общем, «Тимополия» достигла своей цели: выя-
вила причины поражения команд. Обычно причины
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Провалов заключались в неправильном построении
команды (в чем нельзя было обвинить членов коман-
ды). Иногда поражение наступало из-за неполного ис-
пользования командой своих ресурсов, что было уже
на совести членов команды.

В «Тимополии» по завершении игры каждая
команда проводила собственное расследование. Выво-
ды из расследования становились общим достоянием
И поступали в «копилку» обобщенного опыта.

Существуют ли основополагающие, проведенные в
юрах принципы, которые можно внедрить в повсед-
невную работу команд менеджеров? Все зависит от
результатов анализа - что и как происходило во вре-
мя игры. После пяти-шести лет экспериментов тео-
рии и методики, разработанные нами в Хенли, вош-
ли в практику многих фирм - для развития
менеджеров, для переустройства неуспешных и соз-
дания хорошо сбалансированных управленческих
команд, способных осуществлять новые проекты.
Расширение деятельности, безусловно, углубило и
обогатило наши знания о командной работе. Огляды-
ваясь назад, отмечаю: большую часть знаний мы
приобрели в процессе экспериментов, проведенных в
Хенли. Разработанные там принципы испытаны вре-
менем и опробованы в самых разных условиях.

Этапы исследований

Работа, которой мы занимались в Хенли, разделя-
ется на пять основных этапов. Все этапы имели две
Общих черты. Во-первых, участники, которые поже-
лали участвовать в экспериментах, проходили через
батарею наших психометрических тестов (см. Глосса-
рий). Во-вторых, индикаторами успеха команд в дос-
тижении поставленных перед ними целей служили
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сравнительные финансовые результаты различных
команд.

На первом этапе мы брали команды в том соста-
ве, в каком они формировались в колледже. Мы ста-
рались извлечь как можно больше полезной инфор-
мации из результатов тестов членов команды, из
материалов наблюдателей и из финансовых опенок
результатов игры.

На втором этане нам самим разреишли формиро-
вать команды. Мы воспользовались этим правом и
скомпоновали команды из участников с одинаковы-
ми баллами по итогам гестов. Это позволило нам
изучать команды, состоящие только из экстравертов
и интровертов, или из игроков с высокими и не
очень высокими интеллектуальными способностями.
Что касается интеллекта, то мы посчитали нетактич-
ным слишком скрупулезное тестирование «на интел-
лект». Диаграмма на стр.41 показывает некоторые
индивидуальные особенности деятельности, которые
мы выявили на этом этапе.

Во время продолжительного третьего этапа мы
проверили несколько специальных гипотез и прове-
ли соответствующие эксперименты. Самоуверенно,
даже безрассудно, мы подготовили свой прогноз ре-
зультатов игры, который передали секретарю кол-
леджа до начала игры.

Этот этап стал самой полезной частью нашей ра-
боты, так как любая наша ошибка давала пищу для
размышлений, а наблюдения за игрой команд помог-
ли нам понять, почему события развивались не так,
как мы ожидали. В конечном счете удалось разрабо-
тать методику составления прогнозов деятельности
команд менеджеров.

На четвертом этапе мы скорректировали задачи
игры и предоставили возможность менеджерам са-
мостоятельно формировать свои команды.
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На пятом, заключительном, этапе мы на короткое
время вернулись к условиям эксперимента на треть-
ем этапе, но при этом команды формировались бо-
лее продуманно, на основе материала, полученного
во всех предыдущих экспериментах.

Проанализировав всю проделанную работу, мы
поняли, что перед нами дилемма: проводить резуль-
тативные для исследования, строго контролируемые
эксперименты или нарабатывать побольше опыта,
полезного для игроков. Участники игры получили
результаты экспериментов, которые проводились тог-
да, когда мы еще слишком мало знали о предмете
наших исследований. I Io мере накопления знаний
мы могли показать участникам игры итоги работы в
сочетании с гипотезами построения успешных и не-
удачных команд. Затем, для получения более объем-
ных знаний изучаемого предмета, нам пришлось по-
высить требования к игрокам. Некоторые игроки к
игровым заданиям относились с юмором, интересом
и увлечением. Но несколько человек от случая к
случаю выражали свое недовольство: нами манипу-
лируют, нам приходится действовать под давлением
каких-то таинственных сил и в условиях потери
контроля за своими поступками. Почти каждый курс
преподносил нам сюрпризы. И это служило утешени-
ем для тех, кто «всегда знал», что последствия влия-
ния на людей могут оказаться непредсказуемыми!

Изменения в методике экспериментов, позволив-
шие слушателям курса принять активное участие в
формировании команд (четвертый этап), поначалу
воспринимались хорошо. 11ривлечепие игроков к са-
мостоятельному формированию собственной супер-
команды разжигало воображение слушателей. Успех
Команд, сформированных самими игроками (разуме-
ется, на основе наших методик) был для обучаемых
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прекрасной формой самоутверждения. Они добива-
лись впечатляющих результатов, создавая команды
для продуктивной работы. Но элитарный характер
нашего эксперимента породил некоторую внутрен-
нюю напряженность внутри всего курса менеджмен-
та. Впрочем, мы, экспериментаторы, напряженности
не испытывали, потому что выступали в роли сто-
ронних наблюдателей. Тем не менее напряженные
отношения, возникшие внутри курса, потребовали и
от нас срочных действий по снятию напряженности.

Мы ввели новое правило: представители каждого
синдиката могли выбирать участников команд по
своей воле. Это правило разрешало будущему капи-
тану команды при формировании своей группы при-
менять и собственные теории менеджмента. Органи-
заторы команд обязательно собирались вместе для
обсуждения своих стратегий отбора игроков. Список
слушателей курса с проставленными в синдикатах
оценками командных качеств каждого помогал капи-
танам сделать свой выбор. Понятие командной роли
подробно рассмотрено в главе 6.

По результатам оценки участникам эксперимента
анонимно присваивались цифровые коды. Наступало
время отбора игроков - капитан команды не имел
представления о том, какое имя скрыто под конк-
ретной цифрой кода. Он просматривал весь список
и мог выбрать людей с такими качествами, которые,
по его мнению, лучше всего подходили для форми-
руемой им команды. Результат такого отбора иногда
оказывался очень неожиданным для капитанов,
которые ориентировались на личные симпатии и ан-
типатии. Любимый партнер по гольфу мог быть
отвергнут, а человек, с которым капитан конфлик-
товал, попадал в список команды. Бесспорным преи-
муществом обладали те капитаны, которые концеп-
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туально продумывали стратегию построения коман-
ды и достижения сбалансированности личных ка-
честв игроков.

Инновации и отход от логики однажды спланиро-
ванных экспериментов привлекли к большей вовле-
ченности в работу и доставили удовольствие участ-
никам этого процесса. Но за все нужно платить.
Кто-то приобрел полезный личный опыт, но некото-
рые слушатели никакой пользы из участия в орга-
низации эксперимента не извлекли. Кто-то из слуша-
телей самостоятельно пришел к мнению, что
продуманные и обоснованные правила игры лучше
соблюдать, чем изменять. В общем, мы вернулись к
нашей прежней и спорной практике - к отбору иг-
роков по собственным правилам формирования
команд. «А вы предоставьте это право экспертам и
посмотрим, что у них получится», - такие высказы-
вания нам приходилось выслушивать постоянно.

Начались новые эксперименты пятого этапа. Отоб-
раны команды, состоящие из интересных игроков,
оценены вероятные результаты выступления команд,
исходя из персональных составов и предполагаемых
способностей команд реализовать свой потенциал. Мы
уже многое знаем о причинах успехов и поражений
команд. Но по мере все более уверенного продвиже-
ния наших идей уходит легкомыслие и нарастает ра-
зочарование. Не от самого игрового процесса, а, как
и ожидалось, от игры команд, которые выступили
очень слабо. На этапе экспериментов всегда и легко
находятся убедительные оправдания неудачных выс-
туплений команд. Но с накоплением опыта и знаний
0 предмете изучения неудачи команд вызывают
чувство тревоги и даже обиды. Наша роль в прово-
димых мероприятиях и в результатах эксперимента
преувеличивалась. Некоторые слушатели подозрева-
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ли, что наше умение прогнозировать результаты (да-
же несмотря на то, что технику прогнозирования
никто из слушателей на этом этапе не знал) так или
иначе ограничивало способность игроков контролиро-
вать собственные поступки.

За девять лет почти непрерывной работы мы ис-
следовали все «атомы» этого процесса и пришли к
выводу: мы вполне ясно представляем, как надо
формировать команды менеджеров. Мы пересмотре-
ли свое отношение к фактам, которые проявлялись
раньше. В ходе последнего эксперимента в Хенли, в
котором участвовали восемь команд, мы дали очень
точный прогноз в отношении того, какие места зай-
мут команды-лидеры и кто проиграет. Пришло вре-
мя попрощаться с Хенли.

У Хенли есть родственный колледж в Австралии.
Это Колледж административного персонала (Administ-
rative Staff College) в Мельбурне. Руководство колледжа
проявило интерес к теории построения эффективных
команд менеджеров. Мы совершили три поездки в
Австралию и провели полноценные курсы обучения ме-
тодике формирования успешных команд.

Команды менеджеров, работающие на «загадочном
континенте», имеют те же характерные черты, что и
их коллеги за океаном. Правила формирования
команды - детерминант более важный, чем земное
полушарие и культурные различия. Настоящая кни-
га - это попытка познакомить читателя с наиболее
сложными моментами формирования команд. Опыт
экспериментов и производственной практики, сведен-
ный воедино, позволяет наконец ответить на вопрос:
почему одни команды менеджеров достигают успеха,
а другие нет?
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Как бы вы поступили, если, во-первых, вы свобод-
ны в выборе участников игры, во-вторых, вам необ-
ходимо сформировать классную команду менедже-
ров? Разумеется, вы априори знаете, что для
решения сложных проблем требуется острый анали-
тический ум. Тогда почему бы ни создать команду,
состоящую только из умных людей, щедро наделен-
ных талантом осуществления крупных проектов и
способностью принимать неординарные решения?

Создание своеобразного «мозгового центра», с точ-
ки зрения использования человеческого таланта, иде-
альный вариант при необходимости достижения вы-
соких результатов в любых сферах деятельности
людей. Так думают многие. Управленческая игра,
включающая множество сложных правил, ограниче-
ний, вариаций и переменных, как раз и воспроизво-
дит обстановку, в которой интеллект выдвигается на
первое место.

Руководство колледжа Хенли предоставило нам
право формировать команды менеджеров для экспе-
римента по своему усмотрению. Это позволило нам
составлять команды, которые по результатам тести-
рования участников отличались друг от друга
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умственными способностями. Так были сформирова-
ны команды, состоящие из одаренных игроков. Эти
команды сравнивались с другими командами, в том
числе и с теми, которые состояли из людей с невы-
соким уровнем умственного развития. Для экспери-
мента это было идеально, но по политическим сооб-
ражениям - рискованно. Однако компромисс был
найден. Нам разрешили формировать команды ин-
теллектуалов, но при этом попросили не комплекто-
вать команды только из игроков с самым низким
уровнем интеллектуального развития. Кроме того, во
имя принципа справедливой игры, каждая команда
должна была иметь шанс на победу. Мы заверили
руководство колледжа, что ни одна из команд не ос-
танется без игрока, чьи умственные способности оце-
нены выше среднего уровня.

В самом начале, когда мы сформировали коман-
ду, состоящую из людей, которые имели наивысшие
результаты в тестах на умственные способности,
участники игры быстро догадались, почему в одну
команду включены слушатели самых разных групп,
отобранных для игры. Раньше мы присваивали груп-
пам буквенное обозначение. Например: Группа А
собирается в комнате, занимаемой синдикатом А;
Группа Б - в комнате синдиката Б; и так далее. Те-
перь мы решили вместо обезличенных букв дать на-
шим группам названия. Название кое-что говорило о
группе и одновременно обозначало комнату, в кото-
рой группа располагалась. Для команды, которая до
сих пор была группой А, мы выбрали название
«Аполлон» (в честь высадки американцев на Луну). В
эту группу мы включили игроков, которые добились
наивысших результатов по итогам тестов на интел-
лект. Индивидуальные результаты тестов держались
в тайне, но большинство участников игры быстро по-
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няли, в чем дело. Группа «Аполлон» сразу же стала
рассматриваться как явная попытка экспериментато-
ров сформировать команду, которая заведомо долж-
на победить. Что ж, когда в одну группу собраны
очень умные люди, с этим не поспоришь.

Но в человеческих деяниях ничто не должно при-
ниматься как само собой разумеющееся. То, что
команда умных людей должна побелить в игре, где
высоко ценится сообразительность, выглядело впол-
не предсказуемо. И все-таки стоило проверить не-
опровержимость этого элементарного принципа,
прежде чем приступать к более тонким методам
формирования команд. Так мы и поступили. И
команда «Аполлон» в игре показала... наихудший ре-
зультат.

«Не говори, что не пролил ни капли, пока не вы-
пил чашу до дна» - так же верно в управленческой
игре, как и в других сферах жизни. Можно было бы
сослаться на злой рок или на ошибки при подсчете
баллов. Мы так и подумали сразу после объявления
итогов игры. Нам пришлось изменить свое мнение,
когда обнаружилось, что неблагоприятный итог иг-
ры - естественное следствие того, что наблюдатели
оценили как неудовлетворительную совместную дея-
тельность игроков.

Недостатки команды «Аполлон»

Члены команды «Аполлон» большую часть време-
ни провели в бесплодных дебатах. Каждый игрок пы-
тался убедить коллег по команде принять свою, хо-
рошо аргументированную точку зрения. При этом
никто не стремился повлиять на позицию других
Игроков или изменить свое понимание проблемы. За-
то каждый старался выискивать слабые места в ар-
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гументации коллег. Неудивительно, что команда в
конечном счете вынужденно принимала нелогичные
решения. Она полностью пренебрегла несколькими
неотложными и важными заданиями. Окончатель-
ный провал команды, после выполнения последнего
задания, ознаменовался взаимными обвинениями.
Вот так «Аполлон» вместо ожидаемого триумфа по-
терпел неожиданное поражение.

Многообещающие эксперименты необходимо пов-
торять. И на протяжении нескольких лет при прове-
дении управленческих игр мы непременно собирали
команду «Аполлон». Из двадцати пяти групп, кото-
рые были сформированы по принципу команды
«Аполлон», победили только три. В остальных играх
наилучшим результатом среди восьми команд-учасг-
ниц было шестое место (шесть раз) и четвертое мес-
то (четыре раза). Сотрудников колледжа Хенли пора-
зил тот факт, что умные игроки (и те, кто таковыми
считались), собранные в одну команду, выступали
бледно.

Достигаемые время от времени приличные ре-
зультаты, причину которых мы исследуем позднее,
как-то скрасили общую картину. Но, в общем,
команды «Аполлон», несмотря на свои очевидные
исходные преимущества, выступали хуже обычных
команд.

Синдром «Аполлона» проявился и подтвердился и
в командной игре «Тимополия», которая входит в
программу грснинговых мероприятий по командно-
му менеджменту. Всегда, когда у нас появлялся шанс
сформировать команду по типу «Аполлона», мы де-
лали это. Уроки, которые команды «Аполлон» дава-
ли и своим игрокам, и наблюдателям из других
команд, редко разочаровывали нас. Команды «Апол-
лон» всегда соответствовали своему типу - трудноуп-
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равляемые, склонные к бесплодным дебатам, затруд-
няющиеся в принятии решений. Каждый игрок «су-
перкоманды» действовал по личному сценарию, без
согласования своих действий с коллегами. Такое по-
ведение позволяло обходить преграды, возникающие
и>за неспособности принимать коллективные реше-
ния. Но несогласованные действия ненамного лучше
бездействия. То, что делал один игрок, определялось
не игровой ситуацией, а чаще всего провоцировалось,
невольно, действиями другого игрока. Отсутствие
согласованной командной работы сводило на нет дос-
тижения и блеск отдельных игроков. Команды
«Аполлон» нередко испытывали трудности в управ-
лении наличными средствами в игре «Тимополия» -
опять-таки из-за несогласованного отношения к стра-
тегическим запасам наличности, которые постоянно
должны быть у компании.

Иногда поведение команд «Аполлон» выходило за
рамки типовой модели. Но и тогда командам такого
рода не удавалось реализовать свой потенциал. Слу-
чалось и так: игроки хорошо осознавали грозящую
им опасность, но что за этим следовало? Умышлен-
ный отказ от интеллектуального соперничества и от
стремления к лидерству. Каждый член команды
демонстрировал чрезмерное уважение к идеям своих
коллег. Игроки уклонялись от конфронтации из-за
нежелания открыто признать, что некоторые пред-
ложения взаимно несовместимы. Уступчивость в
поведении в конце концов оборачивалась той же
конфронтацией и последующим, хотя и более мяг-
ким, игнорированием предложений коллег. Идеи по-
висали в воздухе, и никто не понимал, как совмес-
тить различные предложения и что из этого
соединения разного можно извлечь.
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Успешные команды «Аполлон»

И все-таки некоторые команды «Аполлон» добива-
лись хороших результатов. Такие исключения из пра-
вил представляют для нас определенный интерес, по-
тому что исключения дают примеры того, как
сформировать «мозговой центр», если цель заслужи-
вает особого подхода.

1. Полезный пример формирования команд «Аполлон»
дает такой опыт. Перед началом игры проводятся иссле-
дования всех участников. Затем, на основе результатов,
полученных в процессе исследований, участникам игры
разъясняются принципы формирования команды. После
уяснения практических рекомендаций представители син-
дикатов выбирают игроков для одной суперкоманды, а
затем из оставшихся участников организаторы игры фор-
мируют остальные команды.

В нашем опыте представители синдикатов выбирали
номинантов на основе собственных знаний о них, а не по
результатам тестов, которые синдикатам были неизвест-
ны. В соответствии с точным определением, только одна
из шести суперкоманд действительно оказалась командой
«Аполлон». Эта команда заняла третье место в игре. Из
грех других суперкоманд, которые совсем немного не до-
тянули до критерия «Аполлона», две команды финиши-
ровали первыми и одна - третьей. Две суперкоманды, ко-
торые совершенно не соответствовали критерию команды
«Аполлон», стали победителями.

Игроки суперкоманд добились не только хороших ре-
зультатов, но и смогли обойти «подводные камни», о ко-
торые «разбивалась» команда «Аполлон». Получалась та-
кая картина. Представители синдикатов делали ставку на
принципы формирования команды, а игроки супер-
команд выдвигали свои собственные инициативы. Члены
суперкоманды отбирались по определенным навыкам
(умению хорошо считать, организаторским способностям),
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так закладывалась определенная свобода действий каждо-
го игрока. В дополнение к этому возникало предложение
по корректировке некоторых диспропорций в супер-
команде, которые, по мнению представителей синдика-
тов, в ходе игры могли привести к сложным проблемам.
В одном случае будущий капитан предложил в супер-
команду человека, который рассматривался им как «джо-
кер в колоде», способный при необходимости разрешить
трудную ситуацию. Протеже раньше был членом сборной
команды Уэльса по регби, а теперь набрал в весе и имел
репутацию проказника. 11роницательность капитана спол-
на вознаградилась. В нескольких случаях умные, но очень
неадекватные участники исключались из суперкоманды
из-за опасения, что они принесут больше вреда, чем поль-
зы. Уделяя пристальное внимание личностным качествам
кандидатов в игроки, капитаны могли сформировать бо-
лее сбалансированные и успешные команды. Такой под-
ход вполне применим при формировании команды
«Аполлон» и команд, близких «Аполло!гу» по характерис-
тикам.
2. Отличительной чертой успешных команд «Аполлон»
было отсутствие в них сверхдоминирующих личностей, за
исключением капитана команды. Особенно плодотвор-
ным было сочетание игроков с высоким уровнем крити-
ческого мышления и игроков, способных уступить колле-
гам. Единственной опасностью для таких команд было то,
что игроки могли проявить пассивность до тех пор, по-
ка кто-нибудь не возьмет управление командой в свои
руки.
3. Ключевой с точки зрения формирования успешной
команды «Аполлон» являлась личность капитана. Но при
этом хороший капитан «Аполлона» вел себя не так, как
капитаны других успешных команд. В пятой главе мы
специально остановимся на этом сюжете. Здесь же доста-
точно сказать, что умным людям требуется иной стиль и
иной тип руководства, чем менее одаренным людям.

1657
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Команды «Аполлон» могут показать хорошие ре-
зультаты, но чаще они разочаровывают. Игра такой
команды труднопредсказуема, потому что и победа и
поражение иногда зависят от несущественных факто-
ров. Команды «Аполлон» обычно обладают достаточ-
ным талантом, по крайней мере талантом в техни-
ческом смысле, но они не знают, как использовать
свой потенциал для победы.

Интерпретация результатов

Почему же все-таки команды «Аполлон» нередко
выступают посредственно?

Прежде всего, это происходит потому, что все иг-
роки такой команды стремятся к одной и той же це-
ли: применить свой критический ум в решении са-
мых трудных и интересных заданий. Это
подтверждается высокими баллами, которые наблю-
датели ставят игрокам этих команд при оценке та-
ких элементов поведения, как «внесение предложе-
ний» и «отстаивание противоположного мнения».
Основное внимание в командах «Аполлон» уделяется
анализу и контраргументации. Конечно, это очень
важные компоненты командных действий, особенно
при столкновении с многофакторными проблемами.
Но существуют и другие аспекты, которые не менее
важны, но игнорируются игроками-интеллектуалами.
Использование имеющихся ресурсов, сбор и обмен
информацией, регистрация того, что удалось узнать,
координация планов и действий - все это чрезвычай-
но важно для создания эффективной команды.

Можно возразить, что это объяснение ничего не
объясняет. Почему члены команды «Аполлон» долж-
ны ограничивать свое поведение подобным образом?
Почему интеллектуалы должны сужать поле своей
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ролевой активности? Возможный ответ: проблема
заключается в постоянном давлении, которое наша
система образования и культурные ценности оказы-
вают на умного человека. Те, кто в школе «ходит в
отличниках» или достигает значительных успехов в
учебе, находятся под постоянным вниманием из-за
своей образованности и интеллектуального превос-
ходства над другими. Со временем быть вторым для
талантливого человека становится равносильным по-
ражению. Обыграть коллегу - вот цель игры. Слож-
ные игровые проблемы пробуждают дух соперниче-
ства, а соперничество разрушает узы сотрудничества
и отвращает от усилий, которые создают командный
успех. Другими словами: укоренившееся на всю
жизнь стремление к лидерству непроизвольно разви-
вает антикомандные качества в повелении человека.

Существует еще один побочный эффект острого
ума, который тоже создает трудности для команд и
определяет вторую причину неудач команд «Апол-
лон». Игроки команд «Аполлон» представляют собой
контингент, получивший высокие оценки по тесту
оценки критического мышления. Слово «критичес-
кий», в применении к интеллектуальным способнос-
тям человека, имеет два значения. Первое значение:
сообразительность, аналитические способности. Вто-
рое значение - негативно по смыслу: критический ум
стремится найти недостатки в аргументации другого
человека, вообще выискивает и различает всевозмож-
ные недостатки и изъяны.

Как мы теперь знаем, «сверхкритичные» мыслите-
ли обладают критическим умом в обоих значениях
этого слова. Негативная сторона восприятия «сверх-
критичных» интеллектуалов обозначается количест-
венной характеристикой - баллами по тесту, разра-
ботанному нами в Кембридже. Этот тест мы назвали
PPQ (см. Глоссарий).
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Тест PPQ учитывает коэффициент положительных
или отрицательных суждений каждого участника.
Игроки, обладающие очень критическим умом (по
результатам теста Оценка критического мышления
(ОКМ) - СТА), имели высокий коэффициент созда-
ния отрицательных суждений (по результатам теста
PPQ). Другими словами: умные люди при оценке все-
го окружающего мира находят множество отрица-
тельных моментов. Из-за этого в глазах коллег ум-
ные люди пользуются репутацией персон с
негативным взглядом на жизнь.

Означают ли отрицательные суждения негати-
вистский подход? Необязательно. Отрицательные
суждения могут быть следствием многовариан того
восприятия окружающей действительности. Чтобы
достигнуть оптимального решения, отрицательные
суждения могут быть основанием тактики, при кото-
рой рассматриваются и принимаются во внимание
разные, в том числе и нежелательные альтернативы.
Но слишком высокая доля отрицательных суждений
создает разрушительный эффект в общении и проти-
водействует творческой интеграции команды.

Синдром «Аполлона» в действии

Как только мы исследовали феномены команд
«Аполлон» в управленческой игре и в «Тимополии» в
Хенли, мы начали поиск единомышленников за пре-
делами колледжа. Наиболее вероятные места встре-
чи с группами людей типа «Аполлон» - это сферы,
в которых концентрируются умные люди. Высокотех-
нологичные группы, которым требуются талантли-
вые и высококвалифицированные специалисты,
правления компаний, которые делают ставку на
перспективных сотрудников, специально созданные
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комитеты и рабочие группы творчески одаренных и
компетентных профессионалов - вот структуры, где
в процессе трудовой деятельности персонал постоян-
но разрешает различные, трудные проблемы. Нам
рассказывали, что трудности, схожие с теми, которые
мы встречали в своих экспериментах, широко рас-
пространены в сфере менеджмента в здравоохране-
нии. Пример - консультанты. Это ключевые фигуры
в больницах. Никакие серьезные решения не прини-
маются без привлечения консультантов. Но рабочие
совещания консультантов больниц, несмотря на бес-
спорные таланты участников, имеют дурную славу,
и именно из-за неконструктивности и неспособности
принимать рациональные решения. Хорошо осведом-
ленный источник полагает: проблема высвечивает
негативную тенденцию, сложившуюся в Националь-
ной службе здравоохранения. Негативизм заключает-
ся в том, что в эту службу принимают слишком мно-
го администраторов.

Трудно оценить, соответствует ли команда управ-
ленцев той или иной фирмы критериям команды
«Аполлон», - трудно без получения полных данных
об умственных способностях старших менеджеров и
директоров конкретной фирмы. Такую информацию
получить нелегко. Менеджеры - хозяева «высоких»
кабинетов - с энтузиазмом относятся к всесторонне-
му тестированию кандидатов на трудоустройство,
включая тесты на интеллект, но сами менеджеры
высших рангов не заинтересованы в личном участии
в таких тестах. Поэтому на свои предположения мы
вынуждены полагаться в большей мере, чем хотелось
бы. Прежде всего это относится к индивидуальным
способностям членов управленческих команд, наблю-
даемых нами на производстве и в коммерции. Суще-
ствует две сферы деятельности человека, где высо-
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кие интеллектуальные способности рассматриваются
как важнейшие личностные характеристики, опрело
ляющие назначение кандидатов на ответственные
должности. Одна из этих сфер относится к произво-
дству компьютеров, а другая - к научным исследо-
ваниям.

Так случилось и с моим коллегой. Роджер Мот-
трам и я занимались исследованием проблем созда-
ния команды в каждой из этих интеллектуальных
сфер сразу после того, как обнаружился синдром
«Аполлона». Роджер работал в компьютерном произ-
водстве, а я - в нроектно-конструкторской среде. Ма-
ленькие команды, которые изучал Моттрам, работа-
ли в крупной фирме, предлагающей клиентам
услуги по монтажу компьютерных узлов и систем.
Он протестировал членов этих команд и нашел, что
большинство из них обладают сверхкритическим
мышлением. Некоторые из самых интеллектуальных
команд оказались наименее успешными. И особенно
те команды, в которых главный менеджер проекта
сам был очень умным и творческим человеком. Эти
проектные команды оказались очень уязвимыми
именно на уровне коммуникаций - внутри команды
и в общении с клиентами. Изменение ролей в коман-
де: лидером проекта стал человек с более высокими
качествами управленца и менее выраженными твор-
ческими амбициями - привело к значительному по-
вышению эффективности команды и без снижения
технического и творческого потенциала всей команды.

Опыт работы с фирмами, которые занимались
крупными инвестициями в проектно-конструкторс-
кой сфере, помог нам лучше понять феномен команд
«Аполлон». Мы осознали, почему дело может идти не
так, как надо. Команды, состоящие из интеллектуа-
лов, непременно оказывают сопротивление любой
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форме организации, привнесенной в их деятельность.

Так и не ясно, почему это происходит. Мы не заме-

чали такой тенденции во время наших эксперимен-

тов, но тогда на игроков не оказывалось никакого

организационного давления извне. Самой близкой

аналогией с экспериментом, которую можно провес-

ти, являлась тенденция к дезорганизации работы

внутри команды. Два следующих примера иллюстри-

руют склонность команд типа «Аполлон» к социаль-

но допустимой, но анархической автономии.

Фирма, специализирующаяся на проектно-консгруктор-
ских работах по контрактам и являющаяся самой круп-
ной в этой сфере в Великобритании, прилагала все уси-
лия (в том числе использование тестов) для того, чтобы
принять на работу очень умных ученых-исследователей.
Такая кадровая политика оправдывала себя, и фирма
процветала. Сначала организация не испытывала никаких
проблем. Каждый старался быть полезным в работе с не-
большим, но устойчивым потоком входящих контрактов.
Доходы и расходы фирмы были сбалансированы. Ученые
занимались в основном своей работой, поэтому поступ-
ление материальных средств извне исследователей не ин-
тересовало. Это не создавало проблем до тех пор, пока
каждый вносил свой личный вклад в успех проекта. Но
с увеличением количества контрактов, поступающих в
работу, контракты требовалось распределять среди уче-
ных - так, чтобы каждый получал работу, соответствую-
щую его специфическим навыкам и способностям. Сло-
жилась непростая ситуация: одни проекты шли
успешнее, чем другие. И при фиксированных расценках
за выполнение контракта стало ясно, что компания по-
лучает хорошую прибыль от реализации некоторых конт-
рактов, в то же время теряет выгоду на проектах, выпол-
нение которых задерживалось. Наступила такая стадия,
когда для выполнения обязательств, получения прибыли
И развития компании потребовалось привлечение адми-
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ниетративного ресурса на уровне менеджмента фирмы.
Все это признавали. Все признавали и то, что персона/,
фирмы относится к административной деятельности с ан-
типатией и для выполнения этой работы требуется совер-
шенно иной тип человека. Компания нашла соответству-
ющего менеджера с необходимым опытом и личными
качествами. Новый менеджер вскоре приступил к состав-
лению специальных форм, в которые предлагалось зано-
сить важную информацию, собираемую для осуществле-
ния финансового контроля. Чтобы компания могла
точнее, чем раньше, определять стоимость работ по конт-
рактам, потребовались отчеты о количестве часов, потра-
ченных каждым ученым на изучение каждого проекта.
Минуты в этом деле не играли существенной роли. Ла-
же самая общая опенка времени, потраченного на проек-
ты, снабдила бы финансовых инспекторов информацией,
необходимой для повышения доходности компании.

Но эта система так никогда и не заработала. Она была
обречена с самого начала. Ученые не представляли себя
в роли клерков, тратящих драгоценное время впустую,
заполняя какие-то бланки. Хуже того, интеллектуалы ста-
ли проявлять антагонизм по отношению к «мелочному»
менеджеру, когда тот требовал у них информацию. Рас-
строенный таким отношением к себе менеджер уволился
с работы. Компания, вернувшаяся к своему блаженном}
богемному существованию, все глубже и глубже погружа-
лась в проблемы, которые в какой-то момент потребова-
ли самого срочного привлечения к работе менеджера. Hd
сей раз было решено, что компании необходим менеджер,
который был бы ученым, а не профессиональным адми-
нистратором, но обладал бы способностями администра-
тора. В конечном счете был найден очень интересный
кандидат, который проявил интерес к коммерческой сто-
роне дела. Этот человек имел все, что было необходимо,
поэтому вскоре он оказался в руководстве компании. К
сожалению, несмотря на рост его влияния, и даже,
несмотря на улучшение коммерческого состояния компа-
нии, между менеджером-ученым и учеными - основате-
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лями компании, которые сделали ее такой, какая она бы-
ла, возник и начал обостряться раскол. Настало время,
когда менеджер почувствовал, что ему лучше поменять
место работы. Подвернулась подходящая вакансия, ком-
пания снова вернулась в первоначальное состояние.

Второй пример относится к производственной
компании с очень большими расходами на научные
исследования. Давно сложившиеся компании с хоро-
шими традициями развивают корпоративную куль-
туру, в которой системность и организованность оце-
ниваются по достоинству. И менеджеры, которые
управляют такими компаниями, имеют соответству-
ющее социальное положение. Но что происходит,
когда группа типа «Аполлон» образуется в сбаланси-
рованной компании?

Компания, о которой идет речь, подразделялась на не-
сколько полу автономных структур, каждая из которых
занималась собственной научно-исследовательской рабо-
той и в то же время несла расходы по содержанию об-
щей лаборатории. В подразделении компании с мощным
бюджетом научно-исследовательских работ появился уче-
ный с такой широтой таланта, что он скоро стал решать
организационные вопросы, которые в принципе относи-
лись к компетенции исследовательского отдела. Вместе с
тем этого ученого можно было считать человеком неза-
висимым. А такой человек почти всегда скорее сам возь-
мет ответственность на себя, чем начнет критиковать
других. После того как он достиг максимально высокого
положения в служебной иерархии, которое только мож-
но было достичь, не переходя никому дорогу, стало по-
нятно, что для него нужно готовить кресло в подразде-
лении или даже в компании. Ученый был еще молод,
чтобы рассматривать предложения вне своего подразделе-
ния, но, с другой стороны, в своем подразделении для не-
го было трудно найти должность соответствующую его
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способностям. По соображениям карьеры все, что моло-
дому ученому было нужно, - руководящая должность с
более высокими полномочиями, по сравнению с той по-
зицией, которую он уже занимал.

После непродолжительного отсутствия я возвратился в
компанию, чтобы узнать, как сложилась судьба нашею
друга. Оказалось, он ушел из исследовательского отдела.
Ему предложили работу в обшей лаборатории компании.
Научный опыт ученого был слишком ценен, чтобы его
терять, но ученому требовался новый оперативный прос-
тор. Естественно, я был заинтересован узнать как можно
больше о занимаемой нашим другом новой позиции.
Ответ на мои вопросы был неожиданным.
- Ваш знакомый будет руководителем лаборатории ком-
пании. Он будет работать с менеджером исследовательс-
кого подразделения.
- Заместителем этого менеджера?
- Нет, не совсем так. Нельзя сказать, что он не будет
заместителем менеджера. Заместителем он будет, но за-
местителем называться ему не стоит. Ученые, конечно,
признают авторитет менеджера, но они не признают за-
местителя менеджера. Ситуация проблемная. Кто-то дол-
жен исполнять работу заместителя менеджера, он не дол-
жен иметь статусных привилегий.

Почему члены команды «Аполлон» обычно так
тревожатся из-за полномочий, лидерства и принципов
взаимодействия? Не стоит искать какие-то глубокие
и неповторимые причины тревожности именно таких
команд. Изучение результатов опросников людей, об-
ладающих сверхкритическим мышлением, показало,
что они представлены во всех стратах. Интроверты и
экстраверты, доминантный и рецессивный тип, неус-
тойчивый и устойчивый и все прочие тины - все тре-
вожатся.
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Взаимодействие в командах «Аполлон»

Трудности, порождаемые склонностью умных лю-
дей переоценивать свои умственные способности, по-
рождают необычные нюансы отношений между чле-
нами команды. Те участники, которые получили
высокие баллы по тесту оценки критического мыш-
ления, проявили и повышенную склонность к умо-
заключениям по результату опросника личных пред-
почтений, особенно к умозаключениям негативного
характера. Другими словами: кто обладает высокими
умственными способностями, с одинаковой силой
восхищается интеллектом умных людей и не перено-
сит глупость дураков. Уважение и потребность ум-
ных людей в подобных себе персонах могут создавать
определенные трудности. Если умные люди находят
подобных себе коллег, они, вероятнее всего, будут
вести себя, как и их коллеги, то есть - конкуриро-
вать друг с другом. А конкуренция нередко приво-
дит к утрате ясности отношений и к путанице в ро-
лях. Проблема лидерства в группе усугубляет
ситуацию. Для очень критического ума - с его ми-
ровоззрением, насыщенным конструктами интеллек-
та, - лидерство сводится к анализу различных проб-
лем и определению способа их решения. Для
неприметных, но умных членов команды нет особо-
го различия в видении своей роли и роли лидера.

Установка менеджера на единоличную отнетствен-
ность за принятие решений находится в противоре-
чии с естественной склонностью самого умного чле-
на команды проводить собственную оценку проблем.
Это противоречие - источник потенциальных конф-
ликтов. Менеджеры, как правило, больше внимания
Уделяют синтезу, меньше - анализу. Они получают
большой объем предварительно проработанного ма-
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териала, а их профессиональная функция заключает-
ся в принятии сбалансированного решения - с уче-
том всех слагаемых ситуации и человеческого факто-
ра. Менеджер, как и все специалисты команды,
нуждается в точной оценке умственных способнос-
тей, но высокий интеллект - не самое важное каче-
ство, которым менеджер должен обладать.

Если члены команды «Аполлон» соперничают из-
за роли лидера, будучи не способными исполнять эту
роль в ее истинном смысле, то такие конкуренты на-
верняка войдут в роль разрушителей, но не созида-
телей эффективной работы команды. Проблемы, ко-
торые соперники такого рода будут выдвигать, как
правило, остаются нерешенными. Умение разжигать
дебаты по любому поводу никогда не объединяло
людей. Если бесконечные дебаты к чему-то и приво-
дят, так только к разладу и противоречиям.

Мы можем подвести итог наших размышлений.
Синдром «Аполлона» проявляется в группах, члены
которых отобраны прежде всего по способности мыс-
лить критически. А это приводит к возобладанию
разрушительных тенденций, и тогда команда как
единое образование не может реализовать все свои
возможности. Люди с высокими аналитическими спо-
собностями не обязательно будут созидателями. Вы-
сокие умственные способности могут служить хоро-
шей основой генерирования идей.

Но для развития ценных идей требуется время и
благоприятные условия. В команде «Аполлон» могут
собраться люди с идеями, но, скорее всего, такая
команда - не то сообщество, в котором творчески та-
лантливый человек сможет себя реализовать.

Поэтому команда «Аполлон» - в истинном смыс-
ле не может считаться творческой командой.


