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На эффективность командной работы руководителей оказывает влияние большое количество факторов: доверие и открытая позиция ее членов по отношению друг к другу, ответственность, требовательность к себе, своим коллегам и сотрудникам, заинтересованность в результатах совместной деятельности и многие другие. Среди многообразия предпосылок успешного командного взаимодействия управленцев фактор границ является, на наш взгляд, не только наиболее значимым, но и, пожалуй, самым сложным и противоречивым как в его понимании, так и в практической реализации.
ТЕРРИТОРИЯ И ГРАНИЦЫ
Каждый человек от рождения получает определенную территорию, которую можно условно обозначить местоимением «мое»: моя мама, моя игрушка, моя кроватка. Получив свою территорию, он осваивает ее, подчиняет ее себе и на ней закрепляется. Каждый из нас имеет тенденцию к расширению собственной территории, а также к ее защите от внешних посягательств. Особенно наглядно данный феномен проявляется в семье при рождении второго ребенка: первенец всячески старается вернуть свое прежнее положение, связанное, прежде всего, с вниманием родителей к своей персоне, защитить свою территорию, не желая делить ее с младшим братиком или с сестричкой.  
Границы – это разделительные линии, сепарирующие «мое» от «не мое». В пределах границ лежит зона личного психологического и материально-вещного пространства человека. Жан Жаку Руссо в этой связи принадлежит замечательная фраза: «Истинным основателем гражданского общества был тот, кто первый огородил свой участок земли и решился сказать: «Это мое». 
Можно смело утверждать, что каждый из нас является пограничником. Причем эту роль мы играем не время от времени, а постоянно: нам практически непрерывно приходится отстаивать, оберегать и защищать свои границы.
С понятиями «территория» и «границы» каждый из нас знакомится еще в раннем детстве. Самым известным пограничником является сказочный персонаж Баба Яга. Почему мы можем ее так назвать, что она делает, выполняя эту роль? Прежде всего, вспомним, где живет эта героиня: в избушке на курьих ножках, которая располагается на опушке леса, то есть на границе между миром живым и миром мертвым. Охраняя границу, Баба Яга осуществляет своего рода пропускной режим, причем, довольно жесткий. 
Заходит на опушку леса Иванушка, Баба Яга задает ему вопрос: «Скажи, Добрый Молодец, ты дело пытаешь или от дела лытаешь?» (Перевод на современный русский язык: «Чего, Иванушка, пожаловал? Есть ли у тебя цель? Или без толку ты шатаешься, сам не знаешь, чем заняться, да и людей от дел отвлекаешь, голову им морочишь?») Если Иванушка отвечает, «Шел мимо, дай думаю, зайду на огонек», Баба Яга его засунет в котелок, который в печку поставит, сварит и съест. И поделом, не ходи без дела и людей от дел не отвлекай (не нарушай психологические границы другого человека)! Если же Иванушка скажет, что дело у него превеликой важности, идет он в Тридесятое Царство к Кощею Бессмертному и помощь Бабы Яги ему очень нужна. Такому Доброму Молодцу Баба Яга всегда поможет: баньку истопит, накормит - напоит, спать уложит: «Спи, Иванушка, во сне получишь ты ответ на свой вопрос». А утром даст ему клубок (своего рода пропуск на чужую территорию), который поможет ему придти к заветной цели. 
Мораль: «Уважай чужие границы и защищай свои. Проявляя уважение к границам другого человека, ты имеешь возможность (шанс) быть принятым, допущенным на его территорию».
ТЕРРИТОРИЗМ В ОРГАНИЗАЦИИ И В КОМАНДНОЙ РАБОТЕ

Термин «территория» понимается не только как физическое образование, но и как психологическая реальность. К физической территории руководителя можно отнести, например, его кабинет, который очень многое может рассказать о своем хозяине не только как о личности, но и продемонстрировать его статусность и вес в организационной иерархии: 

- пространственное расположение – близость к кабинету Первого лица, престижность этажа и т.п.;

- отделка и «начинка» - мебель, оргтехника, аксессуары. Либо современные, престижные и дорогие, либо выделенные ему по остаточному принципу: «На тебе, Боже, что нам негоже». 

Психологической территорией руководителя являются:

- его должность, то есть положение, занимаемое им в организационном «табеле о рангах»;

- должностные полномочия – их широта, существенность, значимость, основательность – прежде всего, в сравнении с другими руководителями. Например, право подписи на документах, право принятия определенного рода управленческих решений, участие в совещаниях определенного управленческого уровня и место, занимаемое им на совещании («Не так сели!»), возможность доступа к Первому лицу организации;

- количество сотрудников, находящихся в его подчинении, – как в непосредственном, так и в прямом;

- доступ к организационным ресурсам (финансовым, материальным, информационным и др.) и право ими распоряжаться. 

К психологической территории также необходимо отнести временной ресурс. Посягательство на время своего руководителя или своего коллеги есть посягательство на его психологическую территорию. Как известно, время – единственный невосполнимый из всех организационных и личностных ресурсов. По этому поводу польский математик Хуго Штейнхаус метко сказал: «Опасайся тех, кто сетует на нехватку времени, - они крадут твое». На тренингах по таймменеджменту практически все руководители к «пожирателям» времени относят «заглядывающих в кабинет сотрудников и коллег, для того чтобы поболтать по душам».

К сожалению, в нашей отечественной культуре вообще, и деловой в частности, не сложилось уважительного отношения к чужим границам. Для подавляющего большинства это понятие носит условный характер, нарушение границ является весьма распространенным как соцуумным, так и организационным явлением. Среда, в которой мы живем и работаем, носящая ярко выраженный отношенческий характер, создает предпосылки для нарушения материально-вещной и психологической территорий других людей: руководителей, коллег, сотрудников, не говоря уже о конкурентах.
В организации сотрудники и руководители постоянно играют в различного рода игры. В основе многих из них лежит фактор территоризма: на каждом предприятии, в департаменте, в отделе (на любой игровой площадке, где находятся два человека и более) идет непрерывная игра, порой переходящая в борьбу за сохранение, упрочение и расширение собственной территории. Какой бы уровень в организации не занимал сотрудник, хочет он того или нет, но рано или поздно будет втянут в эту интересную, увлекательную, но не всегда безопасную игру. Как показывают многочисленные примеры, фактор территоризма является причиной многих организационных конфликтов.
В организации каждый руководитель наделяется своей функциональной территорией, которая отражена в его должностных обязанностях. Опыт многих предприятий показывает, что руководитель, занимающий довольно высокую строчку в управленческой иерархии, не обязательно обладает прочными территориальными позициями. «Серый кардинал» имеет гораздо больше возможностей.
В командном взаимодействии, особенно в совместной работе топ-менеджеров компании, необходимо обязательно учитывать фактор территоризма. Нарушение границ своего коллеги-руководителя приводит к сложному комплексу переживаний и ответных действий с его стороны. Психологический контрактинг, заключаемый в управленческой команде, является своего рода предпосылкой, но не всегда гарантией эффективной совместной работы менеджеров. Он может включать в себя:

- командные ценности;

- командные нормы и правила взаимодействия;

- четкое определение границ друг друга, уважение к ним;

- договоренность о том, кто что делает, и кто за что отвечает в управленческой команде.

КАКИЕ ЦЕННОСТИ – ТАКАЯ И КОМАНДА

Опыт работы автора с командами менеджеров показывает, что кризисные ситуации любой природы – нормативные (связанные с ростом предприятия и развитием ее управленческой команды) или событийные (причиной которых являются определенные события, происходящие как на самом предприятии, так и во внешней среде) – стимулируют у управленцев пересмотр базовых вещей, являющихся основами командного взаимодействия.
Приведен пример ценностей, которые выработала и приняла команда топ-менеджеров крупного отечественного предприятия на начальном этапе экономического кризиса:
1. Доверие

Доверие – базис командной работы руководителей и самая важная ее составляющая. В основе доверия лежит понимание того, что:

- каждый член команды менеджеров является профессионалом на своем участке работы, 

- он искренне желает успеха своему коллеге-руководителю на его участке работы, 
- он свободно говорит о том, что его волнует, не беспокоится по поводу критики, так как конструктивная критика направлена на плодотворное решение возникающих управленческих вопросов.

2. Наличие Лидера в команде
Руководитель должен стремиться к тому, чтобы грамотно сочетать в своей работе позицию формального руководителя с ролью неформального лидера.
3. Ориентация на результат

Действия каждого члена управленческой команды направлены на получение результата – как на участке, за который он отвечает, так и в целом на результат работы предприятия. Мы может обсуждать процесс работы не ради самого процесса, а только видя перед собой цель. 

4. Новаторство, а не стереотипность

Новаторство – это поиск, применение или адаптация новых полезных идей в работе. Стереотипность – это приверженность проверенным вариантам, схемам, путям. Каждый член управленческой команды рассматривает различные варианты решения возникшей задачи, а не останавливается на привычных подходах, стимулирует у своих сотрудников творческий подход к работе.

5. Зарабатывать, а не получать
Финансовый результат каждого члена управленческой команды является показателем его личного вклада и вклада возглавляемого им структурного подразделения в результат работы предприятия.
6. Клиенториентированность

Компания создана для удовлетворения потребностей клиентов. Каждый член управленческой команды на своем участке работы вносит свой вклад в то, чтобы клиент снова и снова обращался в компанию, становился ее приверженцем. За работу с клиентами отвечает не только клиентский отдел, а каждый сотрудник организации.
7. Подход во взаимодействии с коллегами внутри компании с позиции «WIN – WIN»

Это выражается во взаимной поддержке и готовности оказать помощь своим коллегам. Команда не будет в выигрыше, если одни члены команды будут достигать своих целей за счет других. Выигрывает каждый – выигрывают все.

8. Функциональная эффективность

Каждый член управленческой команды на своем участке работы стремится к тому, чтобы достичь максимально возможного результата с минимальными затратами: 

Эффективность                   Результат

работы                = ----------------------------------

члена команды                      Затраты

9. Интернальность

Установка члена управленческой команды: «Все зависит только от меня!», его уверенность в том, что существует реальная возможность влиять на ход событий. Это качество, которое мотивирует к поиску путей влияния на динамичные изменения ситуации в противовес впаданию в состояние беспомощности и пассивности: «Что я могу сделать в этой ситуации?» Способность в любой ситуации видеть открывающиеся шансы и перспективы, ориентация на реализацию возможностей, а не на борьбу с угрозами – все это обусловливает восприятие любого сложного события не как удара судьбы и влияния неподконтрольных сил, а как естественного явления, или как результата действия других людей. Такой член управленческой команды уверен, что любую трудную ситуацию можно преобразовать таким образом, что она будет согласовываться с его профессиональными и жизненными планами, даже окажется в чем-то ему полезной. Он предпринимает конкретные действия на своем участке и достигает цели.

РАССКАЖИ МНЕ ОБО МНЕ

В организациях исторически сложились свои командные нормы и правила взаимодействия руководителей. В идеале они должны быть направлены на обеспечение эффективной совместной работы управленцев. На наш взгляд, существует одно важное правило, грамотная реализация которого значительно повышает успешность взаимодействия менеджеров, а его нарушение ведет к возникновению различного рода конфликтных ситуаций. Это правило обратной связи. На нем строится конструктивное взаимодействие управленцев в процессе работы, а также подведение итогов и анализ полученных результатов.
К сожалению, в командном взаимодействии руководителей вместо спокойного анализа работы можно встретить поиск крайнего, навешивание ярлыков и взаимные обвинения и упреки. Вообще, непрошенные советы воспринимаются человеком, как нарушение его психологических границ, а советы, которые сопровождаются оценочными суждениями типа: «Только такой бездарь и ротозей, как ты…», приводят у адресата в действие мощный защитный механизм: обратная связь превращается в выяснение отношений, склоки и обиды.
Чтобы такого не произошло, управленцам в совместной работе необходимо использовать техники реализации правила обратной связи.

Техника «уровней обратной связи». Существуют три уровня обратной связи: 

1. «Ты – сообщение». Оценка личностных, профессиональных и иных особенностей человека, которому дается обратная связь: «Ты – самое слабое звено нашей команды», «Ты – безответственный человек и бездарный специалист». Этот уровень провоцирует адресата на защиту своей психологической территории, как правило, сопровождаемую встречными «ярлыками»: «Да ты на себя посмотри!»;
2. Оценка результатов работы: «То, что ты сделал, ни в одни ворота не лезет», «Это – самый слабый показатель за всю историю нашей компании». Этот уровень обратной связи предполагает апелляцию к цифрам и фактам с последующим анализом причин полученных результатов;
3. «Я – сообщение». Донесение до адресата своих чувств, переживаний, эмоциональных состояний, связанных с обсуждаемым вопросом: «Я удивлен, поражен, разочарован…», «Мне неловко, неудобно, стыдно, некомфортно…». Это – самый высокий, и самый зрелый уровень обратной связи, приглашающий адресата к открытому диалогу по анализу обсуждаемой ситуации.
Техника «передача обратной связи». Для того чтобы обратная связь была эффективной, тот, кто ее дает, должен:
1. Говорить кратко и лаконично. Не следует «растекаться мыслью по древу», время руководителей стоит очень дорого.

2. Говорить от своего имени: «Я увидел, я понял, я почувствовал…» Не следует ссылаться на других членов команды, апеллировать к их мнению, присоединяться к их точке зрения. Они сами дадут обратную связь своему коллеге и скажут, что они увидели, поняли и почувствовали.

3. Говорить по существу обсуждаемого вопроса. Не следует отклоняться от темы, перескакивать на другие проблемные области.
Техника «приема обратной связи»:

1. Не оправдывайся, не объясняй свои действия, свое поведение. Оправдываясь, а тем более действуя по принципу: «Лучшая защита – это нападение», член команды закрывается от той информации, которую дают ему его коллеги, он ее слушает, но не слышит. В основе такого поведения лежит детский защитный механизм «Я – хороший». Коллеги знают, что ты хороший, и обратную связь они дают тебе для того, чтобы ты стал еще лучше. 

2. Задавай вопросы на уточнение и прояснение ситуации. Чем больше вопросов, а, соответственно, больше ответов – тем четче «картинка» обсуждаемой проблемы.
3. «Ничего личного – только бизнес». Член команды, которому дается обратная связь, доверяя своим коллегам-руководителям, понимает, что их слова направлены на повышение эффективности совместной работы, они руководствуются позитивными намерениями, говоря о результатах деятельности своего коллеги. Не обижайся, не закрывайся, а поблагодари своих коллег за открытую партнерскую позицию.
Грамотная реализация обратной связи в командной работе управленцев значительно повышает ее эффективность.
Знание своей функциональной территории и территории свои коллег помогает руководителям быстро ориентироваться в возникающей ситуации: они понимают, к кому из них, и по какому вопросу могут оперативно обратиться. Четкое проведение границ в организации и в команде менеджеров не оставляет «бесхозных» областей, за которые никто не отвечает. Как правило, это участки работы, находящиеся на стыке между смежными структурными подразделениями (руководителями подразделений), и не являющиеся особо привлекательными с точки зрения соотношения «затраченные усилия» и «полученный результат». Также обозначенные и принятые границы минимизируют конфликтные ситуации, в основе которых лежит борьба за наиболее привлекательные участки. 
Обозначение границ является значимой предпосылкой к эффективной командной работе. Следующий важный шаг – принятие и уважение границ своих коллег, и их соблюдение в процессе совместной деятельности.
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