Тема 10
ФОРМУВАННЯ ТА РОЗВИТОК КОМАНДИ, ЇЇ СТРУКТУРА ТА ЧИСЕЛЬНІСТЬ
План

10.1. Рольова структура команди.

10.2. Типи поведінки в групах.
10.1. Рольова структура команди
Ефективна робота в команді передбачає не тільки фахову підготовку до її виконання, а також вміння налагоджувати міжсубʼєктну взаємодію з іншими її учасниками. Командна діяльність є досить специфічним видом виконання поставлених завдань, оскільки шлях до їх реалізації залежить від кожного з її учасників. Постає потреба у концептуальних інструментах для розуміння унікальності внеску кожного учасника команди у її діяльність. Одним із способів визначення ефективності діяльності кожного члена команди є визначення соціально-психологічної ролі, яку він виконує в команді, системи його функцій у командному середовищі. 
Роль, за визначенням Г. Стюарта, це сукупність цілеспрямованих та пов’язаних між собою поведінкових актів людини у конкретній ситуації.

На переконання І. Сандстрома та колег командні ролі є головною особливістю групи, що об’єднана виконанням спільної діяльності та фундаментальною складовою її ефективності.

Знання та уміння оптимальним чином використовувати рольову структуру команди є сильним та ефективним інструментом досягнення поставлених організацією цілей та управління людськими ресурсами.

Однією з найпопулярніших серед моделей командотворення є концепція командних ролей Р. Белбіна. В основу створення ефективної команди покладена ідея представлення учасниками команди необхідного набору командних ролей.

Набір командних ролей за Р. Белбіном передбачає у своєму складі ролі:

– «генератора ідей», який ініціює нові проєкти, шляхи розвитку поставлених завдань;
– «розвідувача», завданням якого є пошук нових ідей та ресурсів, налагодження потрібних контактів, ведення ділових переговорів;

– «ведучого», що розподіляє завдання, делегує повноваження, несе відповідальність за роботу команди;
– «мотиватора», який є ініціатором різних заходів, в тому числі тих, що здатні відірвати команду від рутини та зорієнтувати в більш продуктивний темп;
– «реалізатора», який втілює ідеї у життя;

– «контролера», завданням якого є вберегти команду від можливих помилок і досягти кращого результату з усіх можливих;
– «аналітика», що оцінює конкуруючі пропозиції, та передбачає подальший хід розвитку подій.
На думку Р. Белбіна, команда потребує виконавців більшості ролей, однак принцип створення ефективної команди може забезпечуватись тим, що кожен член команди бере на себе функції більше, ніж однієї ролі. Головним у ефективному командотворенні залишається баланс ролей у конкретній ситуації.

В межах цього підходу Р. Белбіним розроблений діагностичний інструментарій для визначення тієї командної ролі, яка найбільше підходить конкретній людині. Ця модель дозволяє давати розгорнуті індивідуальні рекомендації щодо розвитку власного командного потенціалу у майбутньому.
Орієнтуючись на категоріальний апарат концепції Р.М. Белбіна, М. Геллертом і К. Новаком була створена нова модель командних ролей, кількість яких була скорочена до шести (з восьми запропонованих Р.М. Белбіном). Зокрема, це ролі «адміністратора» («модератора»); «організатора» («координатора»); «креативного генератора ідей» («мозкового центру»); «диспетчера» («забезпечення зв’язку»); трудоголіка («душі команди»); «деталізатора» («контролера»). Автори послуговувались тим, що у концепції Р.М. Белбіна частково дублюється зміст ролей, і виникає потреба створення абсолютно однозначних портретів рольових компетенцій у роботі з командою. 
Головною відмінністю моделі М. Геллерта та К. Новака від моделі Р. Белбіна є той факт, що вона орієнтується не на реальних членів команди з їх рольовими характеристиками, а на окремі продуктивні рольові аспекти, які мають бути представлені в будь-якій команді. 
Варто зауважити, що відсутність певної ролі в команді може суттєво послабити її ефективність так само, як і дублювання якогось рольового елементу. Автори цієї концепції поділяють визначений ними список ролей на екстравертровані («генератор ідей», «диспетчер», «адміністратор»), що спрямовані на зв’язки з оточенням команди, та інтравертровані («організатор», «трудоголік», «деталізатор») – на рішення командних завдань в межах цієї команди. Метою такого поділу є створення тріади командних ролей, кожний компонент якої буде представляти пару, утворену з однієї екстравертрованої ролі та однієї інтравертрованої. Наприклад: «генератор ідей» – «трудоголік»; «диспетчер – деталізатор»; «організатор – адміністратор». Кожна з цих пар на різних етапах командної роботи здатна забезпечити необхідний баланс між зовнішнім і внутрішнім середовищем підприємства.
Оскільки, особливості рольової поведінки усіх членів команди є різними, це може бути причиною виникнення конфліктних ситуацій. Тому, ключовим питанням є розуміння учасниками команди того, що відмінності у їх поведінкових стратегіях не виступають перешкодою до ефективної спільної діяльності, а навпаки, є їх особливістю, передумовою досягнення командою успіху. 
Концепція командних ролей також знаходить своє відображення у працях І. Адізеса. Головна ідея підходу полягає в тому, щоб забезпечити результативність та ефективність системи управління в короткотривалій та довготривалій перспективі існування організації. Для цього, вважає автор, необхідним є виконання учасниками команди чотирьох управлінських ролей, кожна з яких відповідає чотирьом основним функціям, без яких неможливим є досягнення організацією успіху. Зокрема, це ролі:

1) «виробника», який контролює результативність виконання поставленого завдання в короткотривалій перспективі;

2) «адміністратора», який забезпечує дотримання правильної послідовності, інтенсивності виконання поставленого завдання в короткотривалій перспективі;

3) «підприємця» – завданням якого є визначення стратегічного напряму розвитку команди в довготривалій перспективі;

4) «інтегратора», який створює потрібну для продуктивної, спільної, консолідованої праці в довготривалій перспективі атмосферу та систему цінностей. 
На переконання автора, виконання кожної із ролей є необхідною умовою досягнення командою успіху, а нестача або надлишок певної ролі – навпаки несприятливим чином відобразиться на досягненні нею результату. Члени команди повинні доповнювати один одного тим, що мають різні поведінкові стратегії та толерантно ставитись один до одного.
Оціночна модель ефективності командної взаємодії Ч. Маргерісона та Д. МакКенна отримала назву «колеса команди Маргерісона-МакКенна». Така модель дозволяє створити ту командну структуру, що орієнтована на досягнення чітко визначеної мети. Тобто, структура команди залежатиме від того, як команда буде використовуватись, для чого вона створюється. Як і в попередніх підходах до командотворення, в полі зору залишається проблема взаємозв’язку учасників команди, можливості доповнювати один одного, створювати збалансовану командну одиницю. Автори розглядають функції, виконання яких є необхідним для реалізації поставленої мети, зокрема: консультування, новаторство, стимулювання, розвиток, організація, виробництво, контроль, підтримка та зв’язок. На основі визначених Ч. Маргерісоном та Д. МакКенном функцій виокремлюються командні ролі, ідентифікація яких відбувається на основі особистісних характеристик членів команди:

– «доповідач-консультант» – забезпечує збір і команди;

– «новатор-розробник» – відрізняється креативністю поглядів та рішень;

– «дослідник-промоутер» – намагається ініціювати перспективні зміни, мотивує та активізовує інших;

– «спеціаліст з оцінювання та розвитку» – втілює ініціативи та ідеї членів команди у життя;

– «координатор-організатор» – концентрується на виконанні поставлених завдань, ініціює прийняття рішень, планує роботу усієї команди, врегульовує конфліктні ситуації;

– «спеціаліст з виконання завдань» – забезпечує кваліфіковане виконання завдання, дотримується усіх поставлених технічних вимог, орієнтується на чітку структуру в розподілі функціональних обов’язків;

– «інспектор-контролер» – забезпечує моніторинг якості виконання поставлених завдань;

– «спеціаліст з підтримки досягнутого рівня» – проявляє турботу про інших, звеличує командні принципи та цінності, є надійним порадником для кожного члена команди.

Функцію зв’язку забезпечують представники усіх командних ролей з навичками активного слухання, готовності допомогти, управління взаємодією, розвинутої комунікації, організації прийняття рішень та постановки цілей в групі, делегування повноважень та розподілу відповідальності, орієнтації на розвиток команди. Особливістю представленої моделі є те, що вона є засобом впливу на команду, оскільки в межах провадження заходів, що спрямовані на збір інформації про команду, учасники команди проходять через етапи оцінювання, обговорення, проєктування та планування власної діяльності. Це є запорукою розуміння того, які складові співпраці потрібно розвивати, а які на часі виконуються ефективно. 
Концепція Маргерісона-МакКенна має структуру замкненого циклу, а відтак найбільш вдалою є для використання у бізнес-процесах, які також мають циклічний характер.
Типологію із дещо більшого списку командних ролей (двадцяти семи) пропонують К. Бене і П. Шитс. Дослідники розподілили весь репертуар ролей на три категорії:

– ролі завдань, що пов’язані зі змістом командної діяльності; 

– ролі технічного забезпечення, що орієнтовані на оптимізацію процесу виконання поставленого завдання, пошук нових способів і прийомів роботи;

– ролі для задоволення індивідуальних потреб учасників команди, що мають відношення до змісту завдань, над якими вони працюють.

Аналогічним чином Р. Белз та колеги спробували класифікувати різні форми поведінки працівників у команді на дванадцять поведінкових категорій, половина з яких відображає зміст командної діяльності, а інша половина соціально-емоційні відносини.

Дослідження Д. Анкони і Д. Колдуелла дозволили виокремити чотири основні командні ролі, що автори ідентифікують як:

– роль «консула», що має представницькі функції; 
– роль «координатора завдання», що узгоджує організаційні та технічні питання;

– роль «розвідника», який відповідальний за огляд нової інформації та ідей;

– роль «охоронця» – забезпечує збереження інформації та результатів виконаної роботи.

Д. Баррі визначив чотири типи поведінки, що стосуються керівництва командою: 

1) роль «лідера», до функцій якого відноситься продукування нових і переконливих пропозицій щодо змісту командної діяльності; 

2) роль «організатора», який забезпечує порядок у процесі виконання командою поставлених завдань; 

3) роль «модератора», що координує діяльність команди з організацією в цілому; 

4) роль «соціального керівника», який підтримує оптимальний рівень соціально-психологічного (морального) клімату в команді, забезпечує психологічну підтримку працівників.

Аналіз рольової структури у командотворчих концепціях К. Бене та П. Шитса, Д. Анкони і Д. Колдуелла, Д. Баррі, Р. Белбіна, Маргерісона-МакКенна та інших, що був здійснений Т. Мамфордом з колегами дозволив виокремити 120 командних ролей, що їх виконують члени команди.
Застосувавши технологію класифікації (Q-сортування), дослідниками було здійснено розподіл згаданої кількості ролей у десять категорій, на основі їх семантичної подібності між собою. Результати проведеного дослідження надали можливість сконструювати репертуар з 10 унікальних ролей:

1) «підрядник» (структурує діяльність усіх членів команди, організовує та координує її дії, мотивує її членів до досягнення командних цілей, підсумовує результати виконаних робіт та аналізує проблемні питання); 

2) «розробник» (розробляє стратегію виконання завдання та структурує сам процес його виконання командою, пропонує інноваційні та творчі підходи до вирішення поставлених завдань); 

3) «помічник» (роз’яснює завдання учасникам команди, орієнтує їх на потрібні для його виконання ресурси, означує обов’язки як кожного члена команди, так і на команді в цілому); 

4) «розпорядник» (забезпечує виконання індивідуально-орієнтованих завдань у команді: розподіляє відповідальність за виконання поставленого завдання, допомагає членам команди із вчасним його завершенням); 

5) «критик» (здійснює критичну оцінку виконаної командою роботи, вказує на її недоліки та прогалини, визначає слабкі місця отриманого результату); 

6) «кооператор» (узгоджує командні завдання та очікування від їх виконання між членами команди, критично оцінює командні рішення з метою подальшої їх підтримки); 

7) «комунікатор» (створює сприятливе для співробітництва у команді середовище); 

8) «калібратор» (займається створенням нових командних норм, ініціює обговорення командою конфліктних ситуацій та суперечок, емоційного напруження, врегульовує їх, забезпечує між учасниками команди зворотний зв’язок);

9) «консул» (забезпечує обізнаність усіх членів команди про мету командної діяльності та потрібні для цього ресурси, представляє перспективи досягнення командою успіху);

10) «координатор» (забезпечує своєчасний зворотний зв’язок за виконанням командою поставленого завдання, координує зусилля членів своєї команди з іншими).

Утворений набір з десяти командних ролей Т. Мамфордом було розділено на три групи ролей: 

– «ролі завдань», виконання яких забезпечує досягнення командою мети;

– «соціальні ролі», що підтримують сприятливе соціальне середовище в команді; 

– «граничні ролі», скоординовують поведінку членів команди поза її середовищем. 

Програмно-рольовий підхід М.Г. Ярошевського розроблений для аналізу наукової діяльності, а поняття науково-дослідницької ролі визначає місце дослідника у структурі дослідницького процесу. Наукова роль представляє собою специфічний набір дій в контексті наукової діяльності, що конкретний науковець виконує в конкретній групі краще за інших, оскільки схильність до її виконання у нього виражена яскравіше порівняно з іншими членами групи. 
У переліку наукових ролей представлені: роль «генератора ідей», який продукує нові ідеї та шляхи рішення поставленого завдання; роль «критика», що займається здійсненням критичної оцінки і перевірки ідей, які з’являються у команді; роль «ерудита», завданням якого є забезпечити групу інформацією, яка є необхідною для нормальної організації колективного дослідницького процесу. 

Наукові колективи, у складі яких відсутні представники хоча б однієї з базових науково-дослідних ролей, в цілому, є менш продуктивними порівняно з тими, що функціонують у повному їх складі. Адже, відсутність будь-якої з них означає вірогідну можливість прогалини у здійсненні дослідницького процесу науковим колективом: нестача інформації, нових ініціатив або критичності та інше. Чим більш диференційованою є рольова структура команди, тим продуктивніше вона працює. Сама рольова структура наукової групи формується в результаті взаємодії рольових домагань її членів (науковці конкурують між собою з приводу виконання певної ролі), які обумовлюються безпосередньо їх особистісними властивостями. 

Одним із сучасних підходів до командотворення є модель управлінських ролей Т.Ю. Базарова. Для характеристики управлінського процесу автором визначені чотири основні типи задач – управлінські, організаційні, адміністративні та задачі керівництва, а також чотири командних ролі у відповідності до цих задач. Командні ролі у моделі Т.Ю. Базарова – це ролі «управлінця», завданням якого є визначення стратегічних напрямів розвитку організації та умов їх зміни; «організатора», який планує заходи для досягнення цілей організації, з метою її розвитку; «адміністратора», який здійснює оперативне управління, підтримує функціонування бізнес-процесів і організаційної структури; «керівника», що спрямовує потенціал учасників команди, врегульовує питання в контексті міжособистісної взаємодії. На переконання автора, ефективне функціонування організації можливе, якщо на вищому рівні корпоративного управління будуть представлені ролі управлінців та керівників, на середньому – адміністраторів та організаторів, на нижчому – керівників.

Модель управлінських ролей Т.Ю. Базарова дозволяє створити команду, яка здатна впоратися з різноманітними управлінськими завданнями, проте такий підхід не гарантує сумісності членів команди, оскільки не враховує особливостей їх характеру. В.В. Горбунова пропонує розрізнювати підходи до командотворення за їх спрямованістю на результат діяльності команди, а відповідно пошук оптимального шляху його досягнення – на самих учасників командної взаємодії та такі, що концентрують увагу як на результативності діяльності, так і на особливостях міжсубʼєктної взаємодії.
Проблема створення ефективної команди є ключовою у контексті результативного функціонування та розвитку будь-якої організації. Пріоритетним у цьому процесі є не лише рівень фахової підготовки учасників команди, а те, яку модель поведінки вони будуть демонструвати, яку командну роль будуть виконувати. Відтак, переважна більшість командотворчих концепцій центруються на формуванні такої характеристики, яка могла б сприяти зростанню ефективності командної діяльності – рольової структури команди.
10.2. Типи поведінки в групах

Кожна соціальна група виконує певну систему ролей у житті організації, значимість яких залежить від значимості кожного її члена. А остання може бути як перебільшена, так і применшена. Це залежить від характеру людини, середовища, з якого вона прийшла в групу, рівня її інтересів тощо. Людина, приєднуючись до групи, повинна чітко і реально (принаймні для себе) окреслити свої наміри, права і обов’язки стосовно інших учасників. Проте, як зазначає американський соціолог Д. Тарнер, якщо навіть та чи інша особа і визначить «своє» місце в групі, це ще не означає, що їй буде легко вирішувати свої питання в контексті життєдіяльності інших членів. Необхідно, щоб місце і функції цієї особи були зрозумілі й іншим членам групи, хоч кількість їх буде визначатись кількома індивідами.
Кожна людина, на думку Д. Тарнера, має безліч ролей у житті і відповідно до них багато «облич» і видів поведінки. Наприклад, людина поводить себе зовсім інакше на роботі, ніж в сім’ї, ще по-іншому в колі друзів і т. д. Від того, як поводиться людина в малій групі, можна сказати дуже багато: чи має вона власну гідність, чи її немає, чи сердечна і ввічлива, чи хамовита, чи схильна до компромісу, чи такий «правдолюб», що доводить інших до інфаркту і т. д.
Саме в малій групі визначається суть людини. Наприклад, якоюсь конкретною людиною – членом малої групи – захоплюється керівництво організації, воно всюди її подає як приклад для наслідування, відзначає нагородами і т. д., але в малій групі про «передовика» зовсім інша думка, і там іноді не розуміють, як цього не можуть помітити там, «нагорі».
Дослідження показують, що з часом людина з «подвійним», а іноді і «потрійним» обличчям терпить життєву невдачу, тому що вміння приймати лінію вимагає величезних нервових зусиль.

Може іноді виникнути питання, де є справжньою така людина – в малій групі чи в кабінеті директора фірми, в сім’ї чи десь ще? Вона є сама собою, вважає Тарнер, і в першому, і в другому, і в третьому випадках. Людина – суспільна істота, вона акумулює в собі все те, що є в суспільстві. Але якщо більшість людей під впливом сім’ї, школи, літератури, мистецтва, релігії і т. д. формують в собі все краще, то інша частина – гірші риси суспільного життя.

Є ще і третій тип людей. Цих людей є найменше, і саме вони, при виявленні їх суті, викликають огиду (принаймні зовні) і осуд не тільки першої, а й другої частини суспільства. Представники такого типу людей часом цілком щиро переконані, що їм не має чого приховувати свою поведінку. Таким є життя, і люди, вважають вони, повинні пристосовуватись до різних життєвих ситуацій. Вважається, що «Життя – це океан, твоє народження кидає тебе в нього, як і куди випливаєш – твоя справа».

Коли людина приходить в конкретну групу, вона зустрічає тут вже встановлену більш-менш систему цінностей, які можуть іноді істотно відрізнятись від тих, які є в організації в цілому. Щоб стати повноправним членом групи, людина повинна прийняти «правила гри» інших її членів. Звичайно, буває і так, що одні цінності приймаються навіть з задоволенням, а з іншими – не можемо погодитись. В такому разі, як зазначає Я. Туровський, людина повинна зробити вибір: або «переламати» себе і підпорядкуватись загальним цінностям групи, або вийти з неї. Можна, звичайно, жити в групі і з різними «обличчями», але це не під силу чесній, порядній людині.

Кожна особа приєднуючись до якоїсь групи, намагається апріорі визначити: 
а) кого і що презентує ця група;

б) ким вона буде в цій групі. 
У західній соціології визначаються два типи груп: нормативного та відносного зіставлення. Вперше термін «групи зіставлення» в соціологічну літературу ввів у 1942 р. X. Ньюмен. Він прийшов до висновку, що кожна людина, будучи членом групи, час від часу задає собі питання: який статус цієї групи, хто вона в цій групі, якою ця група була раніше і якою вона може стати.
Згідно з результатами дослідження Р. Мертона, Л. Фестінгера, С.А. Штройффера та ін., групою нормативного зіставлення є така група, в якій її члени визначають свій статус відповідно до походження, рівня освіти, економічної позиції в суспільстві, в політичному та урядовому бомонді тощо. Наприклад, польський шляхтич, який добре знав, ким були його предки, був ще якихось 70–80 років тому готовий працювати на низькооплачуваній розумовій праці, але ні в якому разі не займатись торгівлею, а тим паче фізичною працею.

Інший приклад: ще недалекі ті часи, коли ще радянські люди розмірковували подібним чином: маю хліб, щось до хліба, вбрання на свято і будні, в сім’ї порядок, війни немає. Що ще потрібно? Для більшості людей у нашій державі ще й сьогодні це є досягненням, але не є таємницею й те, що нормою для власника кількох фірм є володіння кількома добре умебльованими квартирами, будинком-маєтком, найпрестижнішим автомобілем, можливість відпочивати за кордоном.

Відповідний статус (і не обов’язково матеріальний) хочуть мати працівники закладів вищої освіти (наприклад, професорсько-викладацький склад), державні службовці, офіцери армії, дипломати тощо.

Деякі соціологи, окрім груп нормативного та порівняльного зіставлення, виділяють ще і групи сукупного зіставлення. Так, наприклад, Н. Гудман намагається довести, що деякі групи зіставлення виконують не одну, а більше функцій. Наприклад, сім’я є сукупністю трьох зіставлень: батьки вчать дітей, формують у них відповідальність перед Богом і законом (нормативне зіставлення), вони ж служать їм взірцем (порівняльне зіставлення), висловлюють своє схвалення чи незадоволення щодо поведінки дітей. Остання є сукупною функцією.

Навіть у зовсім невеликих групах починають проявлятися риси людської психіки, малопомітні в окремої людини. Починають виникати її соціально-біологічні потреби, більшого значення набуває уніформа, боротьба за лідерство, виникає поняття «ми» і «не ми», які набувають значної сили у великих групах.

