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ПЕРЕДМОВА

У будь-якій організації, чи організованій структурі працівників, комерційній або державній, приватній чи публічній найбільш цінується людський ресурс, який здатен керувати іншими людьми. Цих людей заохочують, цінують, за них борються. Адже менеджери (управлінці) – це центральна нервова система будь-якої організації. Саме від них залежить злагодженість в роботі організації. Вони керують різними за розмірами командами, контактують з людьми, які їм підпорядковані, вищестоящими керівниками та командами. Іншими словами, ці люди організовують і формують злагоджений механізм роботи організації. Це – менеджери. Менеджери бувають різних рівнів (вищого, середнього, нижчого), вони працюють в різних напрямках і займаються різними видами діяльності. Всі вони складають апарат управління організацією, від якого залежить, як саме і наскільки ефективно вона буде функціонувати.
Менеджери нижчого рівня координують і наглядають за діяльністю безпосередніх виконавців. На відміну від менеджерів вищого й середнього рівнів, менеджери нижчого рівня, зазвичай, проводять значну частину свого часу, наглядаючи за роботою підлеглих.
Менеджери – це категорія працівників, які професійно здійснюють управління людьми, вони відповідають за отримання позитивних результатів від конкретних зусиль інших людей, котрі працюють як індивідуально, так і об'єднані в групи чи організації.
Цей посібник призначений для тих осіб, які вже займають посаду менеджера або прагнуть до неї. Автори намагалися донести своє бачення управління людьми і описати все те корисне з власного управлінського досвіду. У посібнику використаний власний досвід в IT-менеджменті, оскільки один з авторів є менеджером команди розробників програмного забезпечення. Незважаючи на це, сподіваємось, що будь-хто, хто працює з людьми і управляє ними, знайде щось корисне для себе на сторінках цього посібника. Ми намагалися описати ті сфери менеджменту, які не відносяться до якоїсь специфічної галузі, а можуть бути застосовані скрізь, де уможливлюється управління людьми. Цільовий читач посібника – це менеджер нижчого рівня, якому підпорядковуються безпосередньо виконавці, а не інші менеджери. З іншого боку, ми сподіваємось, що керівник, який познайомиться з посібником, винесе щось для себе, і наша книга допоможе йому ефективніше управляти людьми та бути більш успішним у своїй діяльності.
В посібнику також викладений командний досвід роботи авторів посібника як менеджерів нижчого рівня, де менеджер безпосередньо управляє людьми, які виконують роботу. Отже, цей посібник принесе найбільшу користь тим людям, які керують безпосередньо виконавцями або успішно займаються підготовкою до опанування менеджерськими компетенціями.
Сьогодні в освітньому та господарському вітчизняному і міжнародному просторі існує чимало книг та посібників з менеджменту. Нагальною потребою в написанні даного посібника є той факт, що переважна більшість існуючих посібників з менеджменту написані з великим відривом від реальної практики господарювання і мають суто абстрактно-теоретичний характер. Численні книги направлені на ознайомлення з наукою управління людьми суто теоретично з численними блок-схемами і діаграмами, які часто важко зрозуміти, не те що застосовувати. Дуже мало книг написано доступною мовою з викладенням власного досвіду, а більшість існуючих книг з менеджменту написані не практикуючими менеджерами. Ті ж рідкісні книги, які написані менеджерами-практиками, приносять багато користі і допомагають досягати успіхів. Таких книг одиниці, але й вони часто стосуються специфічних окремих галузей, не маючи широкого застосування.
Виходячи з цього, посібник охоплює проблематику теоретичної і практичної площини компетентісної ролі і функцій менеджера та його команди і може широко застосовуватися менеджерами в будь-яких галузях.
Матеріал посібника викладений на основі використання авторського особистого теоретичного та практичного менеджерського досвіду. Ми намагалися викласти та проаналізувати щоденні управлінські ситуації з точки зору теорії і практики, з якими стикається менеджер нижчого рівня, поділитися відповідним досвідом менеджера, керуючого командою людей, які виконують конкретні завдання. Сподіваємось, авторська участь в практиці управління, про що ми описали, додасть посібнику реального практицизму. Ми намагалися доступною мовою викласти основні ідеї, принципи та правила управління людьми, дотримуючись яких, практикуючий менеджер зможе поліпшити свій стиль керівництва і домогтися успіхів у менеджменті.
Головна ідея посібника – показати менеджерам, що їх робота будується на стосунках з людьми і комунікаціях всередині організації. Через весь посібник ми намагалися провести ідею про те, що управління будується на взаєминах з людьми. Менеджери мають працювати з особистостями, не сприймаючи людей як об'єкти. Саме людський фактор ми вважаємо найважливішим у роботі менеджера. Сподіваємось, що цей посібник додасть вам нових знань з теоретичного та практичного боку та підштовхне до нових ідей і позитивних змін у вашій управлінській діяльності.


РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНА ЧАСТИНА. ВЗАЄМОДІЯ МЕНЕДЖЕРА І КОМАНДИ

Ти гарний рівно настільки,
наскільки гарні люди, яких ти наймаєш.
Крок Рей
Розумний правитель заклопотаний пошуками людей,
а не справами правління.
Люй Бу-Вей

Жоден успішний менеджер не досяг би значних результатів, жоден відомий полководець не виграв би своїх битв, не маючи в підпорядкуванні команди професіоналів та однодумців. Яким би розумним і успішним не був керівник, він не зможе показати добротний результат з командою підлеглих низької професійної якості. Безпосередні підлеглі – це ті люди, завдяки яким менеджер розкриває свій потенціал і домагається досягти значних успіхів у своїй управлінській діяльності. Якщо менеджмент – це центральна «нервова система організації», то підлеглі виконавці – це ті «органи» і «частини тіла», до яких приєднані нервові закінчення. Тому для менеджера дуже важливо розуміти свою команду і працювати з нею як єдине ціле. У цьому розділі розглянемо значення та роль команди для менеджера та менеджера для команди і обґрунтуємо, що вони є єдиним цілим та мають розглядатися в системній синергетичній єдності.

1.1. Вплив команди на формування менеджера

Не має сенсу наймати розумних людей, а потім вказувати, що їм робити. Ми наймаємо тямущих людей, щоб вони казали, що робити нам.
Стів Джобс
Здебільшого співробітники йдуть від начальників,
а не з компаній.
Роберт Саттон

Важливими якісними показниками роботи менеджера, на нашу думку, є такі: виконання проектів в строк, якість цього виконання і задоволення всіх тих працівників, з якими у менеджера є управлінські зв’язки. Іншими словами, якщо менеджер здає вчасно роботу, за яку відповідає, і вона є якісною, то ним задоволений його керівник, то він добротний або дуже добротний менеджер. Поділ на категорії «добротний» або «дуже добротний» залежить від важливості проекту, за який відповідає менеджер. Такий поділ завжди суб'єктивний і ґрунтується на думці однієї або декількох людей. У сучасних організаціях майже немає відділів або фахівців, які спеціально оцінюють роботу менеджера і аналізують його діяльність. Реальну роботу менеджера можна оцінити, лише пропрацювавши з ним, зокрема, протягом місяця і проаналізувавши, як він працює і організовує свою діяльність. Але знову ж, аналізувати дії менеджера повинен такий же менеджер, який попрацював успішно на його посаді. Таких людей, які вільно можуть витрачати дні й години своєї роботи на оцінку роботи інших, немає ні в одній організації, вони зайняті на виробництві. В основному, всі базуються на критеріях, наведених вище, і мало кого цікавить щось інше. Тому менеджеру варто усвідомити, що мало хто оцінить його революційний підхід до вирішення проблеми, коли якість рішення набагато гірша очікуваної. Менеджер має чітко розуміти, яких показників в роботі чекають від нього, і працювати, в першу чергу, на ці показники. Тільки після цього менеджер може задуматися над якимись інноваціями та новими підходами в роботі. Досягати показників якості, часу і задоволення потрібно своїм професіоналізмом у галузі управління і практичним застосуванням цього професіоналізму. Менеджер має побудувати роботу команди так, щоб вона робила все якісно і швидко, а він успішно презентував це іншим.
Мало кого цікавить, чому один менеджер показує прекрасні результати, а інший – результати набагато гірші. Відповідь очевидна – один менеджер більш талановитий і успішний, а інший – ні. Але, дуже часто це є невірним висновком. Від менеджера залежить багато чого, але, на жаль, не все. Дуже часто дійсно талановиті управлінці не отримують належної поваги, визнання і кар'єрного зростання, а люди бездарні злітають вгору і показують непогані результати. 
На наш погляд, будь-яка людина, яка пропрацювала в організації понад п'ять років, бачила, як люди, які є поганими професіоналами і які не користуються авторитетом у колективі, невиправдано злітають вгору по кар'єрних сходах. Ці бездарі обганяють більш талановитих співробітників, що викликає певне обурення у талантів. Дехто намагається знайти розгадку цьому явищу у везінні, комусь допомагають родові зв'язки і протекції. Дійсно, деякий відсоток людей вибивається саме завдяки батькам, родичам тощо.
На нашу думку, тут немає однозначного пояснення, як формується команда дуже сильних професіоналів, яка забезпечує результати. Адже, яким би не було прикриття або везіння, в серйозних комерційних організаціях дуже важливий результат. Ніхто не буде тримати людину, яка робить бізнес неприбутковим, навіть якщо вона має протекцію. Зате часто таким керівникам дають в підпорядкування відповідальних людей, які роблять результати. Таким чином вирішується завдання влаштування «своїх» людей і отримання добротних показників їх діяльності.
Дійсно, команда, якою керує менеджер, робить безпосередню роботу, за якою оцінюють і команду і менеджера. Від професіоналізму людей залежить, як буде оцінений і визнаний результат роботи менеджера. Важко переоцінити важливість команди для людини, яка нею керує. Припустимо, у менеджера є команда програмістів, які в своїй роботі користуються якимись засобами розробки та без цих засобів вони не могли б нічого створити, від цих засобів залежить їх робота і результат. Навіть якщо у них є багато знань, їм потрібні інструменти для їх застосування. Люди – це засоби менеджера і від уміння їх використовувати залежить його успіх. Менеджер має розуміти, що в кінцевому підсумку все робиться зусиллями колективу і не можна недооцінювати важливість цієї командної роботи.
Водночас, це не означає, що  «людина – це засіб» і ставлення до людей, як до предметів є недопустиме. Будь-який менеджер не повинен розглядати людину в своїй команді як об'єкт. Це дуже важливо! Менеджер завжди повинен розуміти, що працює з людьми, у яких є почуття і емоції, а не з об'єктами, які приймають інформацію на вході і видають результат на виході. Аналогія із засобами програмування здалася б, на нашу думку, вдалою, але це просто порівняння, де ми намагаємось показати важливість людей у ​​командній роботі.
Чимало менеджерів недооцінюють важливість команди і кожного її члена в своїй роботі. Їм здається, що результати команди – це їх особиста заслуга. Вони не бачать особистостей, вони бачать об'єкти для виконання завдань, що перед ними поставлені. Такі менеджери розглядають свою роботу з точки зору вищого керівництва, і для них найважливішим є продемонструвати три вищезгаданих параметри: термін, якість і задоволення. Їм неважливо, яким шляхом досягнутий результат. Дуже рідко такий тип керівників турбується про мікроклімат у команді та ставленням підопічних до нього. Періодично деяких з них супроводжує везіння, і вони отримують в підпорядкування команду професіоналів, які, незважаючи на негативний менеджмент, роблять свою роботу. Ми знову спостерігаємо цей дивний злет людей, які не є якісними менеджерами, який був описаний трохи раніше. Якщо топ-менеджмент не побачить, яким чином людина досягла результату, то з деспотичними методами керівництва з'являється чудовий шанс зробити крок вперед по кар'єрних сходах і гнобити ще більше людей. Чим далі зростатиме такий «профі», тим більше шкоди принесе він організації, перед тим як буде зрозумілий його рівень некомпетенції і він буде звільнений.
Давайте замислимося і проаналізуємо працівників у ​​вашій організації. Подивіться, скільки навколо менеджерів вищеописаного типу; вони вичавлюють з людей все що можна і, як не дивно, дуже рідко їх підопічні відкрито виступають проти такого роду менеджменту. Особливо часто це помітно з підопічними, які прийшли з збройних сил або державних установ. Вони звикли одержувати накази і виконувати їх, не замислюючись. Менеджер-тиран щасливий, маючи таку команду, а користуватися її покорою – це його мрія. Ці люди вважають за краще відразу звільняти непокірних, щоб ті не підказували іншим, як до них погано ставляться. Коли така людина наймає співробітника, він обов'язково вибере безініціативного виконавця, люди зі своєю точкою зору йому не потрібні. Через таких керівників в компанію не потрапляє маса талановитих співробітників, які в перспективі могли б стати конкурентами своєму босові. Вони просто були відсіяні. Зрозуміло, що такий менеджер сидить на пороховій бочці. В історії було безліч випадків розправи над тиранами – великих і маленьких революцій. Коли порохова бочка от-от готова вибухнути, в таких керівників відкриваються дві дороги: піти іще вище або звільнитися. Як не дивно, перший варіант трапляється частіше. Якщо таких злетів буде багато, це призведе до розвалу компанії.
Якщо уважно придивитися, то в ієрархії під непрофесійними менеджерами найчастіше за рік-два з’являється прошарок таких же «профі», і ми отримуємо організацію з бездарним і безуспішним менеджментом. Те ж стосується менеджерів-тиранів. Вони так само воліють використовувати методи, які засновані на нелюдському ставленні до співробітників. Це – найважливіша проблема в компаніях; часто процес деградації керівництва безповоротний. Бездарна людина часто компенсує свій слабкий професіоналізм загостреним почуттям хитрості і виживання. Такий менеджер ніколи не поставить своїм підопічним талановиту людину, яка побачить, наскільки його керівник недолугий. Якщо у нього в команді проблема, то він звалить все на плечі підлеглого і звільнить його, прикривши тим самим себе. Такі люди за роки роботи тренуються пускати пил в очі своєму керівництву, і ті часто навіть хвалять їх і ставлять у приклад. Чим більше у такої людини влади і чим вище рівень її ієрархії, тим більше шансів, що з цієї організації будуть іти люди в пошуках, в першу чергу, хорошого мікроклімату та порозуміння всередині організації. Організація, яка стрімко розвивається таким чином протягом декількох років в гіршому випадку стає банкрутом, у кращому – втратить авторитет з точки зору роботодавця і припинить своє зростання і розвиток, деградуючи постійно. Найважливішим завданням топ-менеджменту і власників компанії є своєчасне розпізнавання та нейтралізація такого явища.
Менеджеру важливо усвідомити, що все, чого він добився, і все, чого колись досягне, – це на 80% зроблено руками його команди. Менеджер завжди має пам'ятати, що люди своїми руками і розумом зробили його успіх, і з належною повагою має ставитися до них. Не треба дивитися на людей як на засіб досягнення результату. Завжди в такі моменти менеджер має уявити себе на їхньому місці. Навряд чи підлеглому було б приємно знати, що його керівник, який вимагає з нього результатів будь-якою ціною і який постійно тисне під час нарад, насправді не отримує такого пресингу від свого боса і нагнітає обстановку виключно для того, щоб вислужитися перед керівництвом. Люди відчувають менеджерів, які думають тільки про результат. Будучи таким управлінцем, позитивних балів за людяність менеджер не набере. Та й у будь-який момент команда відвернеться від такого менеджера і не зробить нічого, щоб виконати, наприклад, строковий і майже нереальний проект. Набагато краще бути керівником, за яким йдуть люди і поважають його. Такі керівники завжди мають підтримку підлеглих. Саме вони забезпечують стабільність компанії, своїм професіоналізмом налаштовуючи людей на діяльність та досягнення позитивних результатів. Команди таких людей завжди відгукнуться попрацювати у вихідні дні, якщо менеджер їх попросить, і завжди будуть намагатися віддячити менеджера результатами своєї діяльності.
Уявімо, що у менеджера в підпорядкуванні команда людей з десятирічним досвідом роботи у ввіреній йому індустрії. Весь цей час ці люди працюють одним і тим же складом. З таким колективом можна спокійно братися за найскладніші проекти, нічого не розуміючи в менеджменті, і навіть в області проекту; люди зроблять все за керівника. Але це ідеальний випадок, який випадає вкрай рідко. Часто ж молодим менеджерам у підпорядкування потрапляє команда з таких же молодих підлеглих, які потребують повної його опіки і постійного контролю в роботі. Якщо менеджер буде сприймати їх як об'єкти і тиснути на них, то, швидше за все, вони або зламаються і звільняться, або закриються в собі і перестануть працювати з позитивним настроєм і віддачею. У будь-якому випадку справи підуть кепсько, і навряд чи у менеджера буде успішний проект. Менеджер повинен цінувати і поважати свою команду. У роботі з молодими або новими для менеджера командами людяність і повага до своїх підлеглих є запорукою успіху. Працівники, бачачи позитивне ставлення менеджера до них, будуть старатися, тому що у них проявиться повага  до свого керівника, і до роботи. Якщо команда поважає менеджера, то їй буде прикро і незручно перед ним не виконати якісно роботу. Якщо ж менеджер не авторитет для своїх працівників, то вони не намагатимуться дбати за результати. Команда є найважливішим елементом з яким працює менеджер. Керівник завжди повинен пам'ятати про це й працювати з людьми, а не з об'єктами.
Доречним тут є наведення прикладу створення та функціонування таких великих компаній, як Apple і Microsoft. Керівники цих компаній: Стів Джобс і Білл Гейтс, це ті успішні люди, з якими асоціюються дві найбільших компанії в світі високих технологій. Варто дізнатися про те, як створювалися ці компанії і з чого все розпочиналося. Очевидно, що якби Стів і Білл не зустріли на своєму шляху професіоналів, яких вони найняли в свої команди, то навряд чи у них щось вийшло б. Ці дві особистості – бізнесмени з прекрасним відчуттям ринкової психології і розумінням ситуації. Якби у них не було команд, які реалізовували б їх ідеї і допомагали їм випустити задумані продукти, ми б не знали таких компаній, як Apple і Microsoft. Давайте уявимо, що Стів Джобс не зустрів би Стіва Возняка. Ми невпевнені, що зараз хтось дзвонив би по iPhone і знав би, що таке Mac. Точно так само ми б навряд чи знали, що таке Windows, не почни Біл Гейтс свою роботу з Полом Алленом. Команда, зазвичай, залишається в тіні, а всі досягнення пов'язують з ім'ям людини, яка очолювала справу. Тому менеджер ще більше повинен цінувати і поважати свою команду, адже вона працює на його ім'я. Якщо доля довірила менеджеру управляти командою надто класних професіоналів, то необхідно віддячити її тим, щоб зробити своїх підлеглих щасливими за результатами їхньої роботи.























1.2. Місце і роль менеджера в команді

Який піп – такий прихід
 Народна мудрість

Дорогі керівники, ви цілком можете опинитися жертвою взаємного обману, коли ви обманюєте самі себе вірою в те, що ви сильні в своїй роботі. Але якби ви дійсно знали, що відчувають ті, хто працює на вас, то були б вражені, дізнавшись, що вас вважають чи нахабою, або некомпетентним, або некомпетентною нахабою.
Роберт Саттон

У попередньому підрозділі ми спробували показати, як важливо менеджеру розуміти значимість команди в цілому і кожної людини, яка працює під його керівництвом, зокрема. Успіх керівника пов'язаний з роботою його команди і професіоналів в його підпорядкуванні. Після всього вищезазначеного може здатися, що якщо менеджер знайшов команду професіоналів, то робота зроблена, можна розслабитися. Команда буде працювати, а менеджер –отримувати заслужену честь і хвалу. Проте, це абсолютно не так. Менеджер важливий для успіху роботи команди, так само як і вона для нього. Це важливо розуміти, в першу чергу, самому менеджеру, а також, непогано, коли його підопічні завжди пам'ятають, який він значимий і важливий. Менеджер повинен бути професіоналом у своїй справі точно так само, як кожен член його команди – у своїй.
Менеджер – це обличчя команди. Він презентує зусилля і результати всієї команди іншим людям, він представляє команду, стоїть в ієрархії вище. Менеджер має завжди дбати, щоб його команда відчувала, що він гідно представляє її для всіх. Підлеглі повинні бути впевнені, що їх керівник якісно і правильно презентує результати їх праці. Це є великою відповідальністю і великою працею. Менеджеру важливо зрозуміти, що для зовнішнього світу він є інтерфейсом, який з'єднує цей світ з командою.
Крім того, менеджер повинен бути прикладом і зразком для своїх підлеглих. Якщо підлеглий зможе сказати собі: «Я працюю більше свого менеджера, він для мене не важливий, я можу працювати так само або навіть краще і без нього. Менеджер не авторитет для мене, він не подає мені приклад того, як треба працювати», то можна вважати, що керівник програв гру за звання добротного менеджера. У такому випадку менеджеру треба терміново щось змінювати і впливати на ситуацію.  Менеджер є тим, хто стоїть рівнем вище, і його люди підсвідомо беруть з нього приклад у всьому: у поведінці зі співробітниками, у ставленні до роботи, в культурі, в дисципліні тощо. Доки менеджер є прикладом наслідування для команди, вона його слухається. Якщо менеджер не авторитет для підлеглих, незабаром він втратить контроль над ситуацією.
Уявімо менеджера, який відкрито говорить, що йому не важлива робота або іншим способом виражає своє негативне ставлення до неї. Хіба його команда мотивована? Ні, його підопічні відбувають на роботі день, з нетерпінням чекаючи її завершення. Факт негативного ставлення керівника до роботи пригнічує їх. Вони відчувають себе затягнутими в трясовину; трясовину нудну, неприємну, необхідну тільки тому, що їм треба заробляти собі на життя. Який сенс працювати краще, якщо цього ніхто не оцінить. У командах з такими менеджерами немає дружньої і робочої атмосфери. Люди завжди поспішають додому, вони не патріоти компанії, їм наплювати на все, вони по-справжньому живуть десь в іншому місці, але не на роботі. Люди з таких команд завжди готові змінити місце роботи не замислюючись, просто сподіваючись на те, що там може бути краще. У таких командах нереально домогтися кар'єрного росту. У співробітника є шанс або перейти в іншу команду і рости там, або звільниться і шукати перспективи в інших компаніях.
Тепер уявімо успішну команду, такий собі «dreamteam». Це сильна команда з сильним менеджером, який працює в радість собі і подає приклад позитивного ставлення до роботи. Така команда працює в атмосфері приємної зайнятості та професіоналізму. Ці люди завжди раді йти на роботу, їм подобається приносити користь компанії, вони відчувають свою значущість і вони отримують задоволення від роботи. Люди в таких командах впевнені в завтрашньому дні. Вони знають, що їх результати помітять і що їх перспектива росту реальна. У таких командах є можливість добре розвиватися і з них часто «виростають» нові менеджери, що очолюють свої команди.
В якій команді і з яким менеджером хотілося б працювати? Як складається ситуація у вашій команді? Менеджери, давайте подумаємо, чи є ми гідним обличчям своєї команди? Чи подаємо ми правильний приклад підходу до роботи своїм підлеглим? Чи можемо ми сказати, що всі наші підлеглі задоволені своїм становищем?
На початку розділу було процитовано народну мудрість про попа і парафії. Можете задатися питанням: як це пов'язується з сучасним менеджментом? Давайте проведемо невеличкий експеримент. Уявімо собі три команди, де ми знаємо багато підлеглих і приблизно знайомі з мікрокліматом в цих командах. Тепер намалюємо ці команди у вигляді прямокутників, які символізують менеджера. У ці прямокутники ми помістимо круги. Кола – це підлеглі, які працюють в команді менеджера.






Рисунок 1. Приклад відображення різних команд

Після того, як схеми зображені, зафарбуємо ці фігури. Зафарбуємо менеджерів і підлеглих в різні кольори. Менеджерів з хорошим відношенням до підлеглих – зеленим, поганим – червоним. Підлеглих будемо фарбувати за принципом: задоволений командою, менеджером і мікрокліматом – зелений, незадоволений – червоним. Назвемо це картою мікроклімату команди. Очевидно, що команда, в якої більше зеленого кольору, – це ефективна команда, у якій підлеглі працюють, отримуючи задоволення. Команди, де переважає червоний колір, є командами-неефективними, і справи там йдуть погано.
Аналізуючи отримані результати і порівнюючи їх з реальними командами та їх мікрокліматом, ми зрозуміємо, як саме розфарбування кольорами відображає ситуації в командах. Подивімося на команди з «зеленим» менеджером. Видно, як яскраво виділяються червоні кола, кола незадоволених підлеглих, як вони псують приємну зелену загальну картину і впадають в очі. Зате задоволених підлеглих ми не бачимо, вони розчинилися на тлі зеленого менеджера, як би злившись воєдино. Аналогічно і в реальному житті, незадоволені підлеглі псують загальне враження про команду і кидаються в очі, напружуючи своєю присутністю. Задоволені підлеглі із задоволеним менеджером складають одну команду, будучи одним потужним механізмом.
Розглядаючи карти мікроклімату, ми можемо побачити, як багато значить менеджер для клімату в команді та кольору загальної картини. Один поганий менеджер робить фон на зображенні червоним і відповідно загальна картина команди виглядає не вражаюче. Тому, якщо менеджер є неуспішним і незадоволеним, його команда автоматично стає червоною, незважаючи на деяку кількість зеленого кольору. Крім того, поступово почнуть червоніти підлеглі у команді такого менеджера, тому що робота під поганим керівництвом не залишає нікого задоволеним.
З цього маленького експерименту можна вивести правило: червоний фон (поганий менеджер) у прямокутнику змусить почервоніти круги, вписані в нього або виглядати для інших червоними (зіпсує команду і зробить підлеглих незадоволеними). Зелений же фон буде давати багато зеленого кольору, згладжувати червоні вкраплення у відображенні команди. Паралельно почнеться процес озеленення червоних, або заміна їх зеленими. «Піп створить свій прихід».
Згадаймо колег, які нас оточують. Згадаймо розмови на корпоративних вечірках або на кухні за чашкою чаю, в загальній, неформальній обстановці. Підлеглі гарного менеджера завжди налаштовані на позитив, вони працюють з ентузіазмом. Таких людей не цікавлять суперечки усередині компанії, у них сильний захисник, який захищає їх від зовнішнього світу. Вони відкрито говорять про позитивні якості менеджера, не намагаючись вислужитися перед ним, вони просто ним задоволені. Тепер згадаймо підлеглих з команд поганих менеджерів. Вони постійно незадоволені, засмикані, буркотливі. Вони завжди обговорюють людей в компанії, вони не говорять відкрито про свого керівника і його роботу. Такі підлеглі бояться обговорювати свого керівника, тому що той може потім покарати їх за такі розмови. Часто вони ще й комплексують від чогось. Згадаймо свого друга, який працював під керівництвом гарного менеджера в команді з відмінним мікрокліматом і перейшов в протилежну за кліматом команду. Як змінилась ця людина. Вона зовсім не така, якою була до переходу. Подивимося на її ставлення до роботи, воно стало більш пасивним, з ентузіаста він став цинічним, адже менеджер впливає на підлеглих і їх ставлення до роботи. Піп змінює свій прихід і той змінюється під нього.
Подивимося на себе з боку, згадаймо свою карту. Якщо ми червоні, то, напевно, варто докласти максимум зусиль і стати яскраво зеленими прямокутниками в картах мікроклімату своїх команд і перефарбовувати всі червоні кружечки в зелені. Та й взагалі, якщо ми незадоволені своєю роботою і позицією, то поміркуймо про те, навіщо ми її займаємо. Формувати свою команду краще в зелених тонах. Задумаймось над своїм ставленням до команди і підлеглих. Нас взяли на роботу не тільки для того, щоб контролювати проекти, ми повинні робити задоволеними в роботі підлеглих, які у нас в підпорядкуванні.
Реальний приклад того, як менеджер впливає на колектив і як він важливий для нього, можна простежити на прикладі спортивних колективів. Кожен може уявити спортивну команду того виду спорту, який йому подобається або яку він розуміє. Ми будемо говорити про футбол. У футболі буває ситуація, коли клуб складається з гравців зіркового рівня, а вони не можуть грати якісно і показувати нормальний футбол. Індивідуально всі футболісти клубу є кращими на своїй позиції, а коли грають разом, то у них нічого не виходить. У таких ситуаціях господарі клубу починають приймати всілякі заходи щодо поліпшення гри команди. Що б вони не робили, зазвичай, допомагає один єдиний засіб – це зміна головного тренера команди. Якщо у тренера (менеджера) не пішла робота з гравцями або він не відповідає рівню клубу, то він не показує результат. Зміна тренера – хворобливе явище для спортивного клубу, тому що це передбачає зміну роботи майже у всіх напрямках діяльності клубу. Коли нарешті клуб вгадує з наймом тренера, то ми бачимо вражаючі результати. Яскравим свідченням таких результатів є продемонстровані ігри чемпіонату світу з футболу 2014 року в Бразилії, зокрема футбольними збірними Німеччини, Голландії, Аргентини, Бразилії тощо. Вчорашній розрізнений колектив починає показувати високоорганізовану гру буквально через кілька тижнів. Гравці починають відчувати один одного на полі, все виходить, таланти ще більше розвиваються і розкриваються. Зрозуміло, що за два тижні або навіть два місяці, новий тренер не навчив футболістів грати у футбол. Все що він зробив, це налагодив роботу високопрофесійних людей. Приклад такого клубу показує, що навіть маючи екстра класних професіоналів, але не маючи такого ж професіонала, який організує їх роботу, ми не будемо мати результат. Професійний менеджер так само важливий для команди, як професіонали в команді важливі для менеджера. Команда підлеглих повинна бути збалансована і всі позиції мають займати компетентні люди.























1.3. Умови формування еталонної команди

Нехай ваша команда складається з професіоналів найрізноманітніших якостей. Змішайте фахівців з універсалами, заохочуйте дружні змагання, і ви побачите, як багато з'явиться нових ідей
Ендрю Собель

В цьому параграфі описуються підходи до формування сильної команди. Будь-який менеджер, який прийшов в існуючу команду або набирає нову, повинен створити, сформувати свою. Це повинна бути саме його команда, і він повинен бути з нею єдиним цілим.
Якщо менеджер робить все з нуля, то він зіткнеться з меншою кількістю труднощів, ніж менеджер, який прийшов в існуючу команду. Він може робити все, як йому заманеться або як його навчили, і це завжди буде правильно, тому що як зробити по-іншому, немає досвіду попередника. Це єдиний варіант вирішення проблеми або підходу до роботи – підлеглі менше помічають помилки менеджера. Ті ж, хто прийшов у вже існуючий колектив, стикаються з усталеними традиціями та підходами, які важко зламати. Такі менеджери повинні використовувати дипломатію і потихеньку встановлювати потрібні їм порядки.
Менеджери, які приходять в нову команду і намагаються підлаштуватися під існуючі, заздалегідь неправильні порядки, несерйозно ставляться до своєї роботи і не хочуть вникати в сутність управління підлеглими. Такі керівники просто ходять на роботу, щоб відмітитися і отримати зарплату. Вони ні до чого не прагнуть. Добротний менеджер завжди бачить, що треба поліпшити і змінити. Навіть якщо попередник нового менеджера був ідеальним керівником, і команда працювала відмінно, то новий менеджер – не він. Менеджеру необхідно буде підлаштувати роботу під себе. Якщо менеджер прийшов в команду і там були встановлені якісь правила, то, в першу чергу, він має  зрозуміти їх в деталях. Потім усунути все погане і старе, що заважає якісній роботі, замінити його новим, простим і більш продуктивним. Менеджеру необхідно поліпшити те, що він залишив від попередника і з усталених процедур, намагатися скрізь докласти свою руку і зробити краще життя своїх підлеглих. Команда повинна бачити і відчувати результати змін. Якщо зміни будуть приносити користь і спрощувати роботу колективу, він піде за новим менеджером у його нововведеннях.
Часто колектив противиться нововведенням і захищає існуючі умови. Але в будь-якому випадку менеджер не повинен іти на поводу у колективу, в який він прийшов, якщо він має знання і впевнений в позитивних результатах своїх змін. Менеджеру необхідно бути індивідуальністю, позитивною індивідуальністю. Йому не треба боятися щось змінювати, експериментувати в професійному підході до роботи, вводити свої правила і процедури. Менеджер мусить помилятись і вчитися на своїх помилках. Також менеджеру варто виконувати просте правило: «Помилився → Виправляй → Вчись». Хоча, набагато краще аналізувати помилки попередників та колег і менше помилятися самому. Менеджеру необхідно вибудувати і підтримувати сильну і успішну команду професіоналів. Для цього потрібно докласти максимум зусиль на початку, щоб отримати віддачу потім. Не зважаючи ні на які труднощі, менеджер повинен будувати свою команду і запускати свої процеси в роботі. Мета будь-якого менеджера – створення потужної команди, яка працює як один механізм.
Для того щоб побудувати сильну команду, треба зрозуміти якою ж вона має бути. Давайте спробуємо зрозуміти, якими характеристиками повинна володіти така команда, які якості потрібні команді, щоб менеджер був успішним і задоволеним, а підлеглі відчували себе комфортно, працюючи в ній.
Виділимо основні, на наш погляд, характеристики успішної команди:
Професіоналізм. Будь-які характеристики, які притаманні успішній команді, не будуть мати значення, якщо відсутня головна з них – професіоналізм. Команда може бути дружною, комунікабельною, позитивною, працьовитою і т.д., але якщо вона не професійна, то їй не стати успішною, а менеджеру не добитися з нею ніяких досягнень. Професіоналізм – фундаментальне каміння, на якому будуватиметься сильна команда. Менеджеру потрібно набрати команду людей, які є професіоналами у своїй справі. Це складне завдання, і керівник завжди повинен думати, як підвищувати професіоналізм команди. Якщо менеджер вміє програмувати, то підлеглі повинні це робити не гірше нього. Добротний менеджер має вимагати від підлеглих знань, рівних його, наближених до них і сильніше них.
Кожен менеджер хотів би мати команду сильних працівників. Але вона не виникає сама по собі. Зазвичай, менеджер може спробувати зібрати найталановитіших людей і найсильніших професіоналів, тільки якщо він платитиме високу зарплатню. Але навіть маючи достатні фінансові можливості, це досить складна задача. Знайти одразу кілька професіоналів високого рівня практично нереально. Конкурентам теж потрібні сильні люди, адже гроші не завжди є головним фактором. Мати в підпорядкуванні людей рівних за рівнем менеджерові, або вище – це той ідеал, до якого треба прагнути. Швидше за все, у менеджера буде команда, що складається з людей різного рівня професіоналізму та з різним ставленням до роботи. Але, в будь-якому випадку, менеджер повинен мати ключових виконавців, чий професіоналізм беззаперечний і які тягнуть на собі основну і саму важку частину роботи команди. Це основа, на якій стоїть команда. Менеджер повинен подбати, щоб окрім цих ключових людей, інші члени команди були людьми досить компетентними і бажаючими зростати в плані професіоналізму. Саме потенціал і бажання зростання є важливими в оцінці людини як професіонала. Якщо вона хоче розвиватися і у неї є потенціал це зробити, то вона стане сильним професіоналом. Навіть той, хто знає багато, але вже не бажає або не може освоїти нове, не є професіоналом.
Менеджеру треба оцінити свою команду і виділити головні дійові особи, тобто найсильніших людей. Він повинен робити все для того, щоб вони продовжували плідно працювати в його команді, і не допускати їх звільнення. Необхідно також придивлятися до інших, переконатися, що вони зростуть у професійному плані, обов’язково мотивувати їх професійне зростання. Варто виключити зі своєї команди всіх тих, хто не зростає і не є професіоналом на даний момент, адже вони користуються результатами роботи інших членів команди, а реальні їх результати дуже сумнівні. Менеджер повинен постійно переконуватися, що професіоналізм його команди не залишається на місці, а постійно зростає.
Позитивна атмосфера в команді. Усередині сильних і успішних команд завжди панує робоча і дружня атмосфера. Якщо менеджер проведе день разом з таким колективом, то він, швидше за все, помітить, що підлеглі всередині колективу багато спілкуються, і часто банальна розмова про свіжі новини, спортивні події або погоду, в кінцевому рахунку зводиться до розмови про продукт, який розробляє команда, або проблем, над якими вона працює. Люди люблять говорити про те, що вони розробляють або над чим працюють, вони люблять обговорювати свою роботу і галузь. У подібних дискусіях народжуються нові ідеї, виявляються і вирішуються проблеми. У команді професіоналів завжди панує добродушна атмосфера, їм приємно працювати один з одним. Членам таких команд подобається приходити на роботу і проводити час один з одним. Окрім того, відпочивати такі команди теж вміють. Талановита людина – має бути талановита у всьому. Корпоративи дружних людей завжди проходять весело і цікаво.
Будь-який менеджер повинен відчувати атмосферу в команді і прикладати всі зусилля, для того щоб вона була позитивною і доброзичливою. Крім того, важливо, щоб це не була просто атмосфера розслабленості й загальної любові, а приємна, робоча атмосфера. Менеджер повинен переконатися, що створені умови не тиснуть на людей зайвою серйозністю, і він не капає їм постійно на мізки, про те, що не можна розслаблятися, тому що ти на роботі. Але з іншого боку, люди не повинні відчувати безкарність і не переживати за результат роботи команди. Все має бути в міру, цю міру важко описати словами і її потрібно відчувати. Майстерність менеджера полягає в тому, щоб відчути ситуацію і створити відповідну для даних людей робочу атмосферу, яка буде стимулювати їх роботу.
Хочеться навести приклад успішного колективу і правильної атмосфери в команді на прикладі футбольного клубу Барселона зразка 2008-2011 років. Крім того, що там були зібрані кращі таланти з усього світу, в цьому клубі був дуже правильно побудований менеджмент команди. Всі гравці в один голос заявляли, що будь-яка перемога – це не перемога тренера або окремих гравців, це перемога команди. У всіх інтерв'ю від гравців та тренерів випромінювалася любов до колективу. Ніхто не бажав грати в іншому клубі за будь-які гроші. Барса тієї моделі не мала собі рівних і завжди вигравала всі турніри, в яких брала участь. Майже будь-який з гравців того складу був дорогоцінним придбанням для іншого клубу, а іноді за них пропонували шалені гроші. Для гравців Барси (які, варто зауважити, заробляли чимало) на перший план виходила любов до клубу і відчуття того, що ти працюєш з професіоналами. Для них нові контракти навіть з подвоєння заробітку не були важливі, і ніхто навіть не думав про вихід. Значення цього прикладу полягає в тому, що колектив і атмосфера всередині нього можуть мати вирішальний фактор при утриманні людей на робочому місці. Тому менеджер ніколи не повинен применшувати роль професійного і морального духу, який панує всередині команди, і робити все, щоб люди відчували себе комфортно усередині колективу. Сюди ж варто додати, що футболістів Барси утримували також престиж, історія та досягнення клубу. Точно так само і у команди на фірмі є свій престиж, своя історія проектів, свої досягнення. Часто це теж є дуже важливим фактором для членів команди разом з атмосферою роботи в ній. Часто спостерігаємо небажання людей працювати в тій чи іншій команді, з причини її непопулярності в колективі. Люди не хотіли працювати саме в команді, а не на проектах, над якими та працює.
Можна навести ще один реальний приклад того, як атмосфера може врятувати колектив і вивести його в лідери. Одна людина працювала учителем в одній зі середніх шкіл. Одного разу несподівано йому запропонували роботу директором нової, щойно побудованої школи, яка була відкрита лише рік чи два. За час існування школи в ній змінилося кілька директорів, колектив вважався одним із самих конфліктних та проблемних, результати школярів не вражали. Перехід дався чоловікові важко, він розумів, що з тихого спокійного місця він йде керувати проблемною школою, і його цілком може спіткати доля попередників. Чоловік дав згоду працювати в цій школі. Яке було здивування всіх, коли через рік школа показала один з кращих результатів за всіма критеріями оцінки шкіл, і колектив, який був дуже проблемним, тепер вважався зразковим. Директор був нагороджений знаком МОНУ «відмінником освіти України», і він ще десять років успішно керував цією школою, займаючи лідерські позиції.
Що ж зробив директор школи, щоб досягти значного успіху в короткі терміни, не змінюючи персоналу? В першу чергу, потрібно було вирішити проблеми, пов'язані із взаємовідносинами в колективі. Колектив був розбитий на групи, які існували незалежно одна від одної. Першочерговою метою було згуртувати колектив, налагодити дружню і професійну атмосферу серед колег. Знання психології, вивчення особистих справ своїх підлеглих, спільні завдання допомогли директору здружити людей. Не обійшлося без приборкання норовливих співробітників, але робилося все професійно. За кілька років він зумів налагодити роботу колективу. Люди перейнялися повагою і дружбою один до одного, всі працювали із задоволенням і віддавалися роботі. Робота колективу великою мірою будувалася на особистості директора, який користувався загальною любов'ю і повагою. Довіра підлеглих і особистий професіоналізм дозволили йому ефективно управляти школою і колективом та стати його фундаментальним камінням. Якісні показники роботи не змусили себе чекати, вони прийшли самі по собі, без особливих зусиль, спрямованих на їх поліпшення. Виявилося, що в колективі зібрані сильні професіонали, але ніхто не міг налагодити їх роботу. Раніше, замість того щоб працювати, вони думали про сварки всередині колективу. 
Цей приклад показує, що іноді зміна в робочій атмосфері може привести до поліпшення всіх показників роботи команди і показує наскільки важливо, щоб люди відчували себе комфортно в своєму колективі і на своєму робочому місці. Як підтвердження цьому можна додати, що буквально через п'ять років після того, як директор пішов з займаної ним посади, в школу повернувся безлад, звільнилися кращі кадри; туди й досі не можуть знайти ефективного керівника. Період роботи директора згадують як золотий і ті, кому довелося попрацювати в тому колективі. Вони з сумом пригадують організацію, яка була налагоджена, і позитивні результати, які були досягнуті. Справжній менеджер повинен створювати таку ж атмосферу в тих командах, де йому довелося працювати. Добрі відгуки людей, після того як він перестане ними керувати, – це вища оцінка роботи керівника.
Згуртованість. Згуртованість треба виділити особливим окремим критерієм. Це характеристика властива тільки найкращим командам. У справжньому колективі люди згуртовані і стоять один за одного горою. Менеджер не зможе заохотити або виділити одну людину в такому колективі, не завдавши образи всім іншим. У згуртованому колективі люди не розглядають себе як окремі особистості, вони – є командою, єдиним цілим. Природньо, що така характеристика не може зародитися сама по собі. Це результат роботи менеджера, якому вдалося підібрати і згуртувати людей. Менеджер не повинен виділяти окремих членів команди. Говорячи про свій колектив, варто говорити як про єдине ціле. Необхідно прищеплювати згуртованість своїй команді. Періодично менеджеру будуть випадати можливості згуртувати людей – допомогти комусь всією командою, домогтися чогось за участю всіх членів колективу. Необхідно показати колективу, що разом – вони сила.
Розглянемо приклад згуртованості, який трапився в окремій компанії. В одній з команд на фірмі працівнику треба було серйозно підняти зарплату. У нього були особисті проблеми, до того ж його зарплата не відповідала реальній роботі, вона була набагато меншою. У зв'язку з бюрократією у великій організації йому відмовили в можливій сумі, тому що сума підвищення не могла вийти за певні відсотки. Коли колеги працівника дізналися про це, вони виставили ультиматум керівництву і сказали, що якщо піде цей працівник, то завтра звільняться всі вони. Керівництво пояснило суть проблеми всім членам команди і показало, що реально підняти зарплату не вийде через безглузді правила компанії. Необхідно було чекати якийсь час, щоб здійснити підвищення. Що ж зробила команда? Кожен з них віддав невелику частину свого заробітку інженеру, якому не вистачало грошей, і вони не відпустили його з команди. З часом керівництво дотягнуло зарплату від фірми до потрібного рівня. Але до цього команда допомагала своїми особистими грошима. Хіба це не гідно захоплення? Це не означає, що колеги повинні віддавати частину своєї зарплати, щоб утримати всіх охочих звільнитися. Цей приклад яскраво описує згуртованість колективу. Зрозуміло, кожен хотів би мати таку команду, відчувати підтримку колективу і розуміти, що ці люди завжди прийдуть нам на допомогу.
Менеджер, який досяг високої згуртованості колективу, гідний найвищих похвал. Такий менеджер побудував новий осередок колективу, який можна порівняти із сім'єю. У ній люди пильнують не тільки свої інтереси, вони турбуються про інших. Це просто унікальне явище в наш час, особливо коли нам сьогодні нав'язують політику джунглів, де виживає найсильніший і цей найсильніший завжди один. У згуртованих командах люди живуть позитивом і проявляють свої найкращі якості. Це позитивно впливає на особисте життя та внутрішній стан співробітника.
Дружба всередині команди. Давайте поміркуємо про організацію нашого часу і про те, як ми його проводимо. Проаналізувавши свій робочий день, стає зрозумілим, що найбільше часу протягом дня ми проводимо на роботі. Отже, очевидно ми повинні там теж жити повноцінно і отримувати задоволення від нашої діяльності. 

1.4 Характерні риси членів справжньої команди та їх взаємодія

Найголовніше, що ми робимо, це приймаємо на роботу видатних людей.
Стів Балмер

У попередніх розділах і підрозділах ми говорили про команду як про єдине ціле, але, насправді, вона є багатогранною та складається із зовсім різних співробітників. Менеджеру варто розглядати та аналізувати команду з двох боків: команду як одне ціле і кожного співробітника зокрема. У цьому підрозділі ми розглянемо співробітника як окреме ціле і спробуємо з'ясувати, які ж співробітники нам потрібні та які якості є найбільш важливими для добротного співробітника.
Підлеглих у ​​нашій команді можна характеризувати за багатьма параметрами. Оберемо лише ті, які, на наш погляд, вважаються найважливішими. Розглянемо ці характеристики.
Професіоналізм. Очевидним є те, що професіоналів потрібно наймати, щоб найманий професіонал був кращим в галузі, у місті чи регіоні. Але, на жаль, тільки окремим працедавцям поталанить їх найняти, оскільки кращих – обмаль. Дуже маленька вірогідність, що нам пощастило, і ми будемо тими, хто найняв кращого спеціаліста або одного з кращих. Добротних спеціалістів знайти важко, найчастіше вони вже працевлаштовані. Та й везінням прийняття на роботу видатного фахівця назвати важко. Нам доведеться керувати ним, а такі люди, зазвичай, мають свій погляд на речі, який не завжди збігається з думкою керівника. Тому професіоналами і кращими у своїй справі працівники повинні ставати, працюючи вже в нашій команді, тоді у нас не буде проблем з управлінням такими людьми. Ми маємо зважувати всі «за» і «проти» при наймі професіоналів екстра-класу, це повинно диктуватися умовами ринку і поточною необхідністю. Можливо, це не зовсім те, що нам потрібно. Проаналізуємо дисбаланс, який внесе така людина в колектив. Для таких людей має бути спеціально створене місце, яке завантажить його досить роботою, і тоді всім буде очевидно, що саме цей працівник тут потрібен. Тому, набагато краще найняти людину середньої кваліфікації з величезним бажанням і потенціалом зростання. Якщо нам дозволяє ситуація, ми віддамо перевагу найму молодих спеціалістів і навчатимемо їх всьому, збільшуючи їх кваліфікацію.
З вищесказаного може скластись враження, що ми не повинні наймати саме професіоналів, а маємо відправляти їх навіть без інтерв'ю. Вочевидь це не так і кожна окрема ситуація унікальна та вимагає свого вирішення. Професіоналізм людини просто необхідний для успішного його використання у будь-якій сфері роботи. І ми повинні бути впевнені у кваліфікації співробітника. Варто також виокремити не стільки унікальний талант, який не даний всім і який робить з людей кращих у своєму класі, а професійне ставлення до роботи. Саме самовіддане ставлення до виконуваної роботи і професійний, методичний підхід до виконання завдань роблять людину професіоналом в очах керівника. Може бути дуже талановита людина, яка робить все на швидку руку і швидко, і людина, яка зробить все пізніше і, можливо, не так елегантно вирішуючи проблему, але рішення його буде набагато надійнішим і якіснішим. Кому ж з двох варто віддати перевагу? Менеджерам набагато важливіше мати в підпорядкуванні людей, які не створюють дрібних проблем, тому що керувати декількома великими завданнями чи проблемами набагато легше, ніж контролювати кілька десятків дрібних проблем. Особливо важко обробляти проблеми, коли ми працюємо у великій бюрократичній організації, де кожну проблему треба по-своєму супроводжувати документами і всякими процедурами. Тому під професіоналізмом варто розуміти професійне і серйозне ставлення до роботи, і саме такі люди відносяться до професіоналів. Такі люди потрібні в будь-якій команді.
Розглянемо приклад, коли в компанію була прийнята людина, яка на «відмінно» пройшла інтерв’ю. Це була людина з величезним, на перший погляд, потенціалом і великою теоретичною базою знань. Вона відповідала на всі питання глибоко, а іноді заглиблювалась у відповіді настільки, що доводилося її зупиняти. Новий працівник був досить комунікабельним в додаток до професійних знань, він був веселим і повинен був легко влитися в колектив. Керівник був просто щасливий, що знайшов такий самородок, і що він став частиною його команди.
Минув рік, і цього працівника звільнили. Як і чому сталося так, що звільнили таку людину? Все дуже просто. Людина відчувала себе розумнішою і впевненішою за інших членів даного колективу. Коли йому доводилося робити складні завдання, він пропонував гарний дизайн, але практичне виконання було з  безліччю помилок і недоробок. Йому просто було нудно доводити все до кінця і виконувати якісно роботу. Керівник боровся з його лінню і небажанням працювати якісно, ​​але безуспішно. Крім того, керівник не міг дати йому рутинну роботу, оскільки знав, що він її не охоче робитиме або зробить абияк. Команда почала запитувати керівника, чим він відрізняється від інших, що завдання йому підбираються тільки ті, які він хоче робити. Почалося невдоволення людей поточною ситуацією і атмосферою в команді. У керівника був сильний ресурс, але він не міг ефективно його використовувати, новий інженер тільки створював проблеми. Дивно, але перед звільненням керівництво намагалося влаштувати його на інші проекти, але ситуація там повторювалася, він не робив роботу якісно. Людина була професіоналом, але непрофесійно ставилася до виконання своїх обов'язків і команда змушена була попрощатися з ним. Отже, на нашу думку, професіоналізм виражається в дрібних робочих деталях, доведених до досконалості, а не в глобальних роздумах і порожніх розмовах про великі звершення.
Мотивація. Безсумнівно, ми всі стикалися з роботою невмотивованих людей. Це, зазвичай, особи з кислою фізіономією, які приходять на роботу, роблячи послугу всьому світу. Є також другий тип людей - це ті, які не настільки мляві й сумні як перші, але всім своїм виглядом вони показують що робота, це просто щось не особливо приємне, що треба робити щодня. Другий тип людей без мотивації поспішає піти з роботи якомога швидше, тому що їхнє життя почнеться тільки за стінами офісу. З такими людьми працювати дуже важко. Таким людям не даси надтермінове завдання, вони не будуть перепрацьовувати навіть півгодини на рік, вони ніколи не виступлять з ініціативою або пропозицією. Якщо в команді переважають вищеописані персонажі, то керівнику буде дуже важко бути успішним менеджером з такими ресурсами або доведеться тягнути багато роботи на собі, що призведе до виснаження і неефективності в майбутньому. Тому не варто наймати або тримати в своїй команді людей без мотивації.
Під час формування команди завжди варто оцінити мотивацію людини на запропонованій їй посаді. Варто проаналізувати, чи буде вона мотивована кілька наступних років. Яка перспектива у людини через рік. Треба закладати за можливості мотиватори для майбутнього. Не варто давати людині відразу максимальну зарплату, тому що потім ми не зможемо її підняти і тим самим дати стимул для поліпшення продуктивності. Не варто також давати людині максимальну посаду, виходячи з аналогічних міркувань. Ліпше підіймати звання підлеглого через рік успішної роботи і показати, як його цінують і як він росте під нашим керівництвом. Менеджер завжди повинен давати працівникам мотивацію для праці, спілкуватися з командою, підбадьорювати її, намагатися поліпшувати їхнє життя. Для кожної людини в команді у нас мають бути свої засоби мотивації, і ми повинні використовувати їх, коли бачимо, що людина втрачає інтерес до роботи, або у неї просто немає стимулу. Однак не варто вживати ці заходи занадто часто. При частому їх вживанні вони перестануть давати ефект і людина звикне до них як ми звикаємо до всього. Ми повинні штучно підвищувати мотивацію співробітника тільки тоді, коли ми бачимо, що без цього ситуація стане безвихідною.
Якщо людина без мотивації на початковому рівні, то це вже поганий показник, і ми маємо замислитись про роботу з ним в подальшому. Необхідно спробувати поговорити з підлеглим про його мотивацію і зрозуміти, чого йому не вистачає. Якщо це в наших силах, то варто пообіцяти йому те, що послужить для нього стимулом у разі більш активної і продуктивної роботи з його боку. Ні в якому разі не варто давати обіцяний стимул відразу, нехай людина спочатку покаже, що він може працювати так, як нам потрібно. Якщо він показав потрібний результат, ми з чистою совістю дамо йому обіцяне. Якщо людина не поліпшила свою роботу, то можна звільнити його без зайвого головного болю, пов'язаного з вибиванням для нього більшої зарплати або посади, – це всеодно не допоможе. Таким людям нашої мотивації вистачить рівно на місяць або два, поки вони звикнуть до кращого матеріального становища.
Часто люди працюють без блиску в очах, тому що їм чогось не вистачає, і ніхто не говорив з ними про це, а вони досить скромні, щоб просити. Якщо ми розкриємо таку людину, знайдемо важелі впливу на нього та засоби мотивації, то це буде великим успіхом. Ми отримаємо високомотивованого співробітника і станемо для нього кращим менеджером і другом, тому що ми подбали про нього і зробили те, чого йому так не вистачало. До нас ніхто не запитав його про його проблеми і не намагався вирішити їх.
Перевагу необхідно надавати тим людям, мотивація яких завжди на рівні. Менеджер має намагатися робити все, щоб люди мали необхідний стимул працювати якісно і продуктивно. Одним з найважливіших завдань керівника є підтримка мотивації працівників на належному рівні і періодична перевірка того, що люди дійсно вмотивовані.
Уявімо, що менеджеру довелося очолити один додатковий проект з вже існуючою командою. Це тимчасово, поки компанія не знайде менеджера для цієї посади. Менеджер знав, що не затримається там довго, тому вирішив не змінювати нічого кардинально. Проект був відкритий кілька років, і замовник був більш-менш задоволений роботою команди. Команда складалася з двох чоловік. Один з двох був середнім за рівнем і займав саме свою позицію в ієрархії компанії. Він не міг робити більше, не хотів рости, але його знань і навичок якраз вистачало для поточної діяльності. Другий член команди був молодим фахівцем, якого найняли півтора роки тому. Він швидко справлявся з поставленими перед ним завданнями, а іншу частину дня проводив, читаючи книги і розробляючи щось своє. Оскільки це не була постійна команда, менеджер вирішив не вникати в те, що він там робить і дозволити подіям розвиватися у вільному напрямі.
Після кількох місяців роботи з командою, перемогла цікавість менеджера. В один вечір, коли вони залишилися вдвох у кабінеті, менеджер вирішив поговорити з молодим розробником про те, чим він займається крім роботи. Обережно він почав розпитувати його про це. Коли ситуація прояснилася, у менеджера було багато матеріалів для роздумів. Ця молода людина, як виявилося, була професіоналом високого рівня, і поточний проект був нескладним для його виконання. Він швидко робив свою роботу, і весь свій вільний час присвячував вивченню програмування і покращення своїх навичок. Також менеджер зрозумів, що він готується змінити компанію в надії знайти більш високу посаду і більш цікаву роботу для себе. Коли менеджер запитав, чи розмовляв він зі своїм колишнім менеджером, то почув у відповідь, що так, але той не став його слухати і сказав, що ним задоволені, однак рости йому ще рано. Менеджер був трохи здивований такою відповіддю і рішенням свого попередника. Після певних роздумів менеджер вирішив запропонувати своєму босу поставити на чолі свого додаткового проекту не його, а цього молодого хлопця. Менеджер повинен був лише курирувати його роботу. Цьому співробітникові менеджер запропонував очолити проект, здаючи лише щоденні короткі звіти. За погодженням із своїм начальником, менеджер також підвищував йому трохи зарплатню, без підвищення посади. Менеджер пообіцяв йому, що якщо він пропрацює успішно півроку на цій посаді і поліпшить поточний стан справ, то йому підвищать його посаду ще раз, уже більш вагомо.
Із цим молодим хлопцем за один день відбулися кардинальні зміни, коли менеджер запропонував йому керувати проектом. З вчорашнього тихого, пасивного виконавця роботи, він перетворився на енергійну і активну людину, повну ідей і пропозицій на покращення. Через півроку його керівництва команда виросла з двох до п'яти розробників. Замовник був більш ніж задоволений, і вони стали постійно отримувати хороші відгуки про роботу цієї команди. Молодий програміст виріс в сильного менеджера, який досі приносить користь компанії і має всі шанси для подальшого зростання. Виявлення в людині потенціалу і правильна, своєчасна мотивація дозволила менеджеру розкрити і утримати в компанії талановитого фахівця, дати йому можливість рости. Перший раз менеджер мотивував його честолюбство можливістю очолити проект і його корисливі почуття шляхом невеликого підняття зарплати. Наступного разу, коли він вже домігся багато чого і проект запрацював, він отримав мотивацію у вигляді нової посади і солідної надбавки в зарплатні. Саме сильна мотивація з боку менеджера і з боку фірми допомогла розкрити і утримати ключового, на даний момент, фахівця. Цей приклад показує, як важливо вчасно мотивувати людину і, як сильно правильна мотивація може змінити людину на краще.
Комунікабельність. Можна задатися питанням, яке відношення має комунікабельність до найважливіших характеристик співробітника. Адже людина може бути і нетовариська, але робити свою роботу якісно і бути блискучим професіоналом. Це вірно, але такі професіонали повинні працювати над проектами, які не вимагають командної роботи. Якщо людина працює в команді, комунікабельність їй життєво необхідна для виконання завдань, покладених на команду, разом з іншими людьми. Люди, які не вміють працювати разом з іншими людьми ніколи не стануть членами колективу, навіть якщо вони будуть мати дуже високі професійні якості. Такі члени команди будуть неефективні, і віддача від них буде набагато нижчою за очікувану.
Тому завжди варто оцінювати комунікаційні здібності людини. Необхідно будувати команди, які складаються з комунікабельних людей. Тоді ми отримаємо декілька плюсів: спілкування всередині команди, успішна зовнішня комунікація і приємні відгуки про своїх підлеглих. Менеджеру принесе велике задоволення ситуація, коли хто-небудь від’їжджає у відрядження з членом його команди і потім при зустрічі говорять йому: «Відмінний хлопець твій ..., ми з ним класно проводили час». Після таких слів менеджер пишатиметься тим, що прийняв на роботу таку приємну людину. Якщо він його і не наймав, то пишатиметься тим, що він хоча б в його команді.
Професіоналізм + Мотивація + Комунікабельність. Ніколи не варто виділяти в людині одну характеристику і, виходячи з неї, оцінювати її при працевлаштуванні або під час роботи. Завжди, на нашу думку, необхідно розглядати комбінацію трьох вищезгаданих характеристик. Кожен з нас може додати до них ще щось і вдосконалити список важливих характеристик. Але, якщо ми наймемо людину, яка буде професійною, добре мотивованою і комунікабельною, то ми отримаємо члена команди, який її гармонійно доповнить, і це буде необхідна людина для управління та координації роботи в команді.










РОЗДІЛ 2 ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА № 1. СТВОРЕННЯ ТА МОДЕРНІЗАЦІЯ КОМАНДИ

У цьому розділі мова йтиме про процес створення або реформування команди. Давайте уявімо, що менеджер перейшов працювати в нову компанію як керівник і в нього є шанс почати все з чистого паперу. Є два варіанти розвитку подій. Він отримує готову команду в підпорядкування чи формує нову команду. З попереднього розділу ми вже знаємо характеристики ідеальної команди й ідеального підлеглого. Тому давайте створимо свою команду і сформуємо людей в ній зразковими. Як висловився відомий ринг-анноунсер Майкл Бафер: «Let's get ready to rumble!» («Приготуймося до бою!»).

2.1 Формування команди зі старту

Менеджеру випав досить рідкісний шанс сформувати команду з нуля. Будь-який з менеджерів, отримавши таке завдання, відчує радісне збудження. Нарешті видався шанс набрати команду підходящих професіоналів, приємних в спілкуванні людей і просто зробити команду своєї мрії. Менеджер хоче зробити все повільно і добротно. Він вирішив перебрати якомога більше кандидатів, щоб вибрати найкращих. Звичайно ж, все так, за невеликими винятками: його бос квапить з набором людей, резюме або дуже багато, або немає взагалі. Виходячи з цього, у нього одна з двох проблем: або кандидатів є стільки, що він вагається, кого вибрати; або вибирати немає з кого. Менеджеру треба робити непростий вибір і приймати важливі рішення щодня. Як би там не було, не варто брати людей під тиском або чиїмось впливом. Менеджеру і лише менеджеру давати їм завдання і відповідати за їх результат. Якщо немає кого брати чи кандидати менеджеру не підходять, необхідно аргументувати свою відмову. Варто пам’ятати правило: ніколи не треба брати на роботу людину, яка нам не подобається. Якщо нас схиляють до цього, необхідно знайти всі аргументи, щоб відстояти свою думку.
Процес створення команди вимагає повної концентрації; менеджеру необхідно зрозуміти, що зараз він закладає фундамент своєї майбутньої роботи на роки. Не потрібно робити поспішних рішень, варто розглянути всіх кандидатів уважно, намагатися уявити, що йому доведеться все життя пропрацювати з людиною, яку він наймає.
Перегляд і фінальний прийом людей, зазвичай, складається з двох етапів: менеджер отримує резюме, потім він проводить інтерв'ю. Розглянемо ці два етапи окремо.

2.2 Одержання та аналіз резюме. Інтерв'ю та його значення

Менеджер розглядає резюме програміста, який сидить навпроти нього. У резюме описані всі можливі технології та мови програмування, і досвід роботи з ними понад п'ять років. Менеджер вперше бачить подібне, такого резюме вистачило б на десять програмістів.
Менеджер: «Ви будете заробляти мільйон доларів на рік. У Вас буде особистий кабінет, два секретаря. Ми пропонуємо Вам чотириденний робочий день плюс три місяці відпустки. Якщо Ви надумаєте летіти у відпустку на літаку, то фірма надасть Вам особистий, щоб Вам було зручніше. Страховки, соціальний пакет самого вищого рівня. Можете вибрати між Ferrari і Lamborghini, фірма надасть Вам на вибір будь-який з них».
Програміст (округливши очі): «Неправда!»
Менеджер (повертаючи резюме): «Перший почав!»

У менеджера є вакантними декілька посад, куди він повинен найняти людей. Він зв'язуєтеся з потрібним йому відділом компанії, ті надають йому резюме людей, які, на їхню думку, йому підійдуть. Тут менеджер стикаєтеся з першою проблемою: його та їх розуміння особливостей відкритої вакансії розходяться якщо не докорінно, то в багатьох факторах. Щоб уникнути цього, менеджер повинен якомога більш точно описати характеристики кандидата, резюме якого він очікує отримати. Той, хто надсилає менеджеру резюме кандидатів, які подали його на фірму, найчастіше не розуміє термінології, яка в них описана. Менеджер повинен в деталях пояснити йому, що повинно бути в резюме кандидатів і чого бути не повинно. Попрацювавши з цією людиною один раз, менеджер заощадить дуже багато часу, витраченого на читання невідповідаючих йому резюме і аргументації, чому вони йому не підходять.
Розглянемо приклад. У компанії за прийом і розгляд зовнішніх резюме відповідає департамент по роботі з персоналом. У цьому департаменті працюють люди без технічної освіти, яка їм в принципі не потрібна, тому що до кола їх завдань не входить ніяких технічних питань. Але, водночас, вони відповідають за набір програмістів, пошук і сортування їх резюме. Комп'ютерні технології змінюються настільки швидко, що навіть менеджери технічних проектів, не встигають за ними. Дуже часто з'являються нові назви технологій, мови програмування, бібліотек, про яких вони не чули до цього. Є безліч напрямків комп'ютерних розробок, і якщо менеджер задіяний в одному, то, швидше за все, він не знає нічого або майже нічого іншого. Відповідно, менеджеру не відомі ні їхні мови програмування, ні інструменти, він не знає їх термінології. Як підсумок з усього вищесказаного: якщо одному технічному лідеру не відомі терміни і назви з області роботи іншого, то як можна хотіти щоб людина, яка приймає всі резюме і у якої гуманітарна освіта, орієнтувалась в тому, що там написано? Часто менеджери запитують у нього резюме на конкретну спеціальність, не вказуючи деталі. Після такого запиту він шле їм безліч резюме, які їм не підходять. Як наслідок починається загальне невдоволення процесом. Менеджери незадоволені потоком непотрібних резюме. Людина, що відповідає за резюме, незадоволена пресингом менеджерів і їх негативними відгуками про її роботу. Ситуація загострюється і вирішити її не завжди легко. Проте, вирішити подібну проблему дуже просто. Перед тим, як почати прийом людей і перегляд наявних резюме, менеджер повинен сісти з людиною, відповідальною за резюме, і переконатися, що вона знає, що в них шукати, для того щоб вони підійшли менеджеру. Після цього якість надісланих менеджеру резюме поліпшується в кілька разів, і всі стають задоволені процесом. Варто завжди переконуватися в тому, що люди, які надсилають резюме, знають, що необхідно знайти менеджеру, і він синхронізований у своїй роботі. Такий підхід заощадить дуже багато часу і допоможе уникнути негативних емоцій у роботі з колегами.
Після отримання резюме менеджер повинен вивчити їх і викликати на співбесіду тих людей, яких він вважає найбільш необхідними. Не варто покладатися на резюме. Тільки в десяти відсотках там написано щось корисне, а решта – це або майже порожні документи або резюме, в яких людина знає і вміє все на світі. Часто наймають людей, чиї резюме здаються поганими або смішними. На жаль, не всі вміють правильно писати своє резюме, або пишуть його надто «правильно».
Не варто повністю довіряти резюме. Необхідно створити собі короткий список питань, і відповідей на ці питання, які влаштують менеджера. Під час опитування більшість людей відсіється на цьому етапі, і менеджер викличе на інтерв'ю тільки тих людей, спілкування з якими дійсно може виявитися плідним. При цьому менеджер заощаджує дуже багато часу, не спілкуючись з людьми, які, врешті-решт, не підійдуть йому.
Наведемо, на нашу думку, п'ять напрямків, за якими можна задавати питання під час телефонної співрозмови, і зразки пояснення відповідей на них:
1) Варто запитати, чи працює людина.
Якщо так, то чому хоче до нас і готовий кинути роботу? Не варто брати людей, які часто змінюють роботу, їм не можна довіряти. Дізнаємося, чому він вирішив міняти поточне місце роботи. Якщо людина не працює, то спробуймо зрозуміти, чому добрий фахівець сидить без роботи. Питання про роботу і бажання її змінити – дуже важливі. Для кожного кандидата буде свій окремий випадок і причини проходити співбесіду на вашу посаду. Менеджеру необхідно точно зрозуміти ці причини і знати, чому людина хоче працювати в його команді.
2) Можна запитати, чим би він хотів займатися на нашій фірмі. За що він готовий відповідати?
Вельми часто ми почуємо, що люди хочуть робити не те, що їм доведеться на нашій вакансії. Дізнаймося чи готова людина робити те, що треба нам.
3) Задаймо банальне запитання про зарплатню.
Відповіді багатьох людей нас щиро здивують.
4) Запитаймо про пункти в резюме, які менеджеру важливі, або в яких він сумнівається.
Часто щось зайве написане в резюме, а потім людина говорить, що вона просто чула про це і вписала в резюме. Варто намагатися зрозуміти глибину його знань.
5) Можна задати кілька питань, пов'язаних з технологіями та професійними знаннями.
Якщо людина без підготовки відповідає на них, це означає, що вона має сильну професійну базу.
Інтерв'ю. Менеджер переходить до стадії інтерв'ю, коли він відпрацював всі резюме і визначився, з ким із людей йому варто зустрітися і поговорити. Це потенційні кандидати на робоче місце. Інтерв'ю вважається мистецтвом. Є написано багато книг, присвячених саме проведенню інтерв’ю. Всі свої знання в цій області менеджер отримує, як правило, з особистого досвіду. Найбільш серйозний підхід до інтерв’ю мають ізраїльські замовники. Вони дуже серйозно ставляться до цього. Якщо, приміром, менеджер наймає самого молодшого співробітника в ієрархії компанії, то з ним обов'язково проведуть співбесіду кілька людей: його прямий керівник – менеджер, керівник менеджера і хтось з відділу кадрів. Такий потрійний фільтр пропускає набагато менше поганих кадрів і некомпетентних людей. Варто відзначити те, що вони дуже серйозно підходять до інтерв'ю, і на відміну від багатьох інших працюють у напрямку розвитку ефективності найму.
Інтерв'ю – це той етап, коли менеджер говорить «так» чи «ні» і починає працювати з людиною, у разі позитивної відповіді. Це той момент, коли доречно згадати народне прислів'я: «Сім разів відміряй, один раз відріж». Усі ми можемо бути в ситуації, коли скажемо собі: «Навіщо я найняв цю людину? Що мені робити з нею? Як з нею попрощатися, адже вона зовсім не та, котра мені потрібна?». Керівник менеджера не буде задоволений, коли він прийде звільняти людину, яку найняв місяць тому. Це покаже менеджера в очах керівника некомпетентним фахівцем. Хоча, якщо ситуація дійсно погана, менеджер повинен йти і звільняти людину, не боятися робити це. Він мусить визнати свою помилку і пояснити керівництву, чому так сталося – він не помітив чогось або у менеджера виник конфлікт з цією людиною. Іноді менеджер приймає рішення під впливом якихось чинників, і вони заважають йому бути об'єктивним, можна згадати про ці фактори, пояснюючи причини звільнення. Розглянемо приклад, коли менеджер найняв працівника, тому що вакансію потрібно було закрити протягом тижня. Коли він прийшов звільняти його з причини некомпетентності, то аргументував тим, що прийняв рішення з прийому на роботу під тиском термінів і за відсутністю кращих кандидатів. Ніхто не сказав йому ні слова заперечення. Цей працівник був переведений в іншу команду, а менеджер підшукав собі підходящого інженера. Якщо у менеджера є правильні аргументи, то його завжди вислухають і дадуть змогу замінити непотрібного працівника.
Розглянемо ситуацію, коли менеджер хотів звільнити працівника, а його бос попросив цього не робити, він не був упевнений, що менеджер правий. Потім цей працівник зробив роботу для іншої команди і нашкодив там так, що вся та команда працювала два вихідних дні, щоб все виправити і встигнути до завершення термінів проекту. Проблемного працівника звільнили миттєво, і бос почав довіряти менеджеру в питаннях кадрів настільки, наскільки це можливо. Але це трапилося, тому що менеджер підняв питання про некомпетентність працівника набагато раніше і піднімав питання про його звільнення протягом півроку на щотижневих нарадах, менеджер не боявся говорити про проблеми працівника, якого він нещодавно найняв. Тут є гарна порада – не приховувати проблеми всередині своєї команди. Якщо у менеджера є працівник, який не відповідає рівню, необхідно заявити про це своєму керівникові і показати, що менеджер визнав свою помилку і хоче її виправити.
Щоб уникнути проблем з працівниками в майбутньому, варто підходити до інтерв'ю дуже серйозно. Звільнення працівників є дуже неприємним процесом. Для менеджера великим зусиллям є повідомити працівнику, що він хоче його звільнити. Перед цим менеджер повинен намагатися працевлаштувати його в інших департаментах фірми і не допустити його звільнення. Якщо менеджер наймає когось, він відчуває себе відповідальним за нього. Можливо це занадто, але менеджер дійсно повинен відчувати себе відповідальним за долю працівника на фірмі після того як він його найняв. Менеджеру повинно бути незручно перед своїм керівництвом, якщо цей працівник не показує результати, йому також незручно перед працівником, адже менеджер, наймаючи його, гарантував йому місце роботи. Тому краще прикласти більше зусиль на початку, коли менеджер наймає працівника, ніж червоніти за нього потім і думати, як повідомити, що його звільняють. Навчившись на своїх помилках, менеджер повинен наймати тільки сильних людей. Аналізуючи це, необхідно намагатися уникнути подібних негативних моментів у своїй роботі. Якщо менеджер підійде до інтерв'ю і підбору працівників з достатньою серйозністю, то завжди буде пишатися за працівників, яких найняв. Своєю діяльністю такі працівники доведуть усім професіоналізм менеджера в плані підбору кадрів.
Для того, щоб наймати сильних працівників, менеджеру необхідно працювати над удосконаленням інтерв'ю, які він проводить. Він повинен робити висновки з минулого досвіду. Існує досить простий рецепт: найголовніше – розробити логічну процедуру інтерв'ю. Необхідно проводити співбесіду з кожною людиною за аналогічною схемою. Якщо менеджер однаково опитає всіх, йому буде легше вибрати. На нашу думку, інтерв’ю необхідно розбити на кілька етапів:
1. Менеджер має розповісти кандидату про майбутню роботу. Перед тим, як запитувати працівника, менеджеру потрібно представитись і розповісти про відділ, команду і проекти, над яким працюватиме працівник в разі найму. Менеджер повинен пояснити в деталях його роботу і обов'язки. Необхідно також розповісти, який серйозний проект починає або вже робить команда і, що ця команда одна з найважливіших для компанії. Варто похвалити себе і показати кандидату, що він ось-ось отримає роботу, про яку мріє безліч людей. Це підніме дух тим, хто боїться і переживає, і приструнить кандидатів занадто самовпевнених в собі. Після такого вступу інтерв'ю піде під цілковитим контролем менеджера, і він задасть темп бесіди з кандидатом. Такий підхід достатньо себе виправдовує і дає бажаний результат.
2. Менеджеру варто перевірити професійні якості кандидатів. Для перевірки професійних якостей варто мати стандартний набір питань, які менеджер повинен розташувати за зростанням їх складності. Не варто задавати одразу найскладніші питання. Кандидат, навіть знаючий, може розгубитися і потім не відповісти навіть на питання, які він знає. В інтерв'ю, як і в спорті, потрібна розминка. Варто розпочати з декількох простеньких питань, які підбадьорять кандидата і налаштують його на роботу. До теоретичних питань бажано мати одне або кілька практичних завдань, які кандидат повинен виконати за кілька годин. Якщо кандидат добре відповідав на теоретичні питання, можна дати йому можливість показати, який він на практиці. Для цього треба мати підготовлене місце та обладнання. Кандидата потрібно залишити наодинці з самим собою і дати можливість у спокійній обстановці виконати практичне завдання. Завдання мають бути добре продуманими та мірою складними, але такими, що покажуть, чи володіє кандидат необхідними навиками. Вельми часто теорія розходиться з практикою. Часто у працівників поганий «професійний почерк», і менеджер може це з'ясувати до підписання контракту.
3. Варто намагатися знайти спільних знайомих. Якщо у менеджера є спільні знайомі з кандидатом, в якому він зацікавлений, менеджер обов'язково з ними зв'яжеться після інтерв'ю і розпитає про нього. Досить часто від них можна почерпнути багато цікавого і корисного про кандидата. Відомий випадок, коли менеджер мало не прийняв на роботу відмінного професіонала і приємну людину, але відмовив йому після дзвінка його колишньому колезі, який розповів, що у цього працівника жахливі проблеми з дисципліною, а це те, на що менеджер навряд чи зможе вплинути. Навіть якщо у менеджера немає спільних знайомих або друзів з кандидатом, якого він хоче прийняти на роботу, і менеджер в чомусь сумнівається, тоді не треба соромитися, варто зателефонувати на його попереднє місце роботи і поговорити з його екс-керівником. Розмова з працівниками, які вже зіштовхуються з кандидатом по роботі, принесе багато корисної інформації. Менеджеру необхідно діяти і розпитувати обережно, часто люди не хочуть розповідати погане або хвалити працівника. Менеджеру потрібно трохи схитрувати і випитати все, що йому потрібно. Також менеджеру варто завжди намагатися розповісти об'єктивну інформацію про працівника. Напевне, кожен менеджер піде назустріч колезі і поділиться з ним потрібною інформацією.
4. Варто приділяти увагу особистим питанням:
a). Навчання. Якщо кандидат отримав золоті медалі, червоні дипломи, і т.д., це дещо означає. Багато людей не вірять в дипломи і недолюблюють відмінників. Відмінники намагаються робити все добре, хоча дуже часто вони забувають про якість роботи і не вникають у суть. Проте завжди можна розпізнати оцінки людини і її ставлення до профільних предметів. Навчання – це не найважливіший критерій, але все ж може наштовхнути на якісь висновки. Інколи при характеристиці деяких людей можна використати термін «синдром відмінника». Що це означає? Це означає, що людина виконує всі поставлені завдання і якісно, ​​така людина не буде спати спокійно, якщо у неї є невиконана робота. Проте не всі відмінники роблять все якісно, ​​але це ті люди, які дійсно переживають за свою діяльність. Зрозуміло, що хочеться бачити у себе в команді людей з «синдромом відмінників».
б). Сім'я. Сімейні люди більш стабільні, вони воліють не ризикувати і не змінювати часто місце роботи. Вони більш відповідальні, у них є люди, про яких вони піклуються. Холостяки є менш стабільними і більш вітряними. Сімейні люди дисципліновані і більш режимні. Сім'я і діти – це великий плюс для людини. Саме сім'я є наймогутнішим мотиватором, який стимулює працівника працювати більше і якісніше.
c). Хобі. Багато людей є рабами своїх хобі. Ці люди працюють на роботі, щоб мати можливість займатися хобі більш якісно. Людина з хобі – це добре, але маніяки – це важко. Не варто брати на роботу працівників, які живуть своїм хобі. Знову ж таки, якщо людина сильна як професіонал, але хобі у нього реально дивне і погано вміщається в моральні рамки, він не дуже підійде для роботи. Обов'язково варто запитати про хобі кандидата, це може наштовхнути менеджера на досить несподівані висновки.
г). Спорт. Спорт – це дисципліна. Зазвичай, роботодавцям імпонують спортсмени, і це плюс людині. Людина, яка займається спортом, більш дисциплінована, цілеспрямована, вольова і наполеглива у всіх своїх справах.
д). Зовнішній вигляд. Якщо людина виглядає дивно або не стежить за собою, вона викликає в усіх підозру, менеджер не дуже сильно заохочений його наймати. Неохайні люди часто неохайні і в роботі. Крім того, ця людина, яка прийшла на інтерв'ю, своїм зовнішнім виглядом має свідчити повагу до роботодавця і серйозність своїх намірів.
Проте, дуже часто генії виглядають трохи дивно зовні. Відсіваючи кандидатів за такою ознакою, можна упустити чергового Стіва Джобса в потертих джинсах і дешевій футболці. Дійсно, такий ризик є, але не потрібно прагнути наймати геніїв. Варто наймати працівників, які будуть стабільно і якісно працювати, а не геніїв, у яких чергуються спалахи бурхливої ​​діяльності і апатії. Можливо, якщо наймати людей в креативний відділ, або на іншу підходящу для них посаду, діяти потрібно абсолютно навпаки і вишукувати «геніальних нечупар». Менеджер наймає виконавців, які повинні приходити щодня вчасно і робити роботу. Не варто боятися, упустити когось, тому що він не сподобався зовні, потрібно довіряти своїм відчуттям. Навряд чи такий працівник завтра буде подобатися більше, а менеджерові з ним працювати впродовж довгого терміну.
Якщо людина стежить за тим, як вона виглядає, значить вона переживає за думку оточуючих людей. Якщо людина переживає за думку оточуючих людей, вона буде переживати за те, як вона робить свою роботу, адже вони її оцінять. Шляхом нескладних роздумів можна прийти до висновку, що зовнішній вигляд частково свідчить про ставлення до роботи.
е). Член команди. Найважливішим питанням в особистому плані є питання про те, як людина увійде в колектив. Ще на співбесіді необхідно уявити собі його спілкування з кожним членом команди і замислитись: чи добре кандидат увійде в колектив, чи не буде конфліктів тощо. Якщо видно, що команда не сприйме цього працівника, то йому дуже важко переконати менеджера прийняти його на роботу. Не варто жертвувати командними інтересами і мікрокліматом в команді. Не потрібно забувати продумати це питання перед позитивною чи негативною відповіддю кандидата.
ж). Перебіжчик. Не варто брати людину на роботу, якщо вона за останніх кілька років змінювала більше трьох місць роботи. Які б аргументи вона не наводила, це або людина зі складним характером, чи людина, яка змінює місце роботи через п'ятивідсоткову надбавку до зарплати. Такі люди часто зі складним характером і важко керовані. З великою ймовірністю менеджер пошкодує про те, що прийняв такого працівника на роботу.
Наведемо випадок, пов'язаний з перебіжчиками. У фірмі було стрімке розширення одного з проектів, і потрібно було знайти близько десяти чоловік для створення двох команд по п'ять інженерів. Якщо в першу команду набір людей абияк просувався, то в другу не могли знайти жодного інженера. І ось сталося диво. В один прекрасний день від конкурентів прийшла ціла команда висококласних фахівців. Менеджмент фірми за один день вирішив проблему, яка могла тягнутися до року. Всі працівники фірми були щасливі. Ця нова команда складалася з приємних хлопців, які були досить комунікабельними. Команди почали дружити між собою. З часом стало зрозуміло, що цим людям головне гроші. Їм було майже все одно, що робити і де, головне – оклад. Менеджер повідомив своєму керівнику, що ці хлопці не пробудуть у складі фірми більше трьох років. Керівник посміхнувся і відповів: «Повірте мені, у них дуже добротні умови. Їм не захочеться йти». З неофіційних джерел усі знали, що їхні оклади вдвічі перевищували оклади інших, і це не задовольняло людей, які працювали на фірмі більше п'яти років без істотного підвищення (це були достойні люди, яким не підвищували зарплатню не тому, що вони цього не заслуговували). Минуло два з половиною роки і четверо з п'ятьох працівників, що прийшли, покинули фірму в пошуках більш високої зарплатні. Таких працівників нічого не втримає. Менеджмент фірми, в кінцевому підсумку, тільки програв. Маючи подразник у вигляді людей, які отримують удвічі більше, роблячи ту ж роботу, багато хто зі старих кадрів звільнилися, тому що відчували себе недооціненими. Також, врешті-решт, звільнилися і ці дорогі інженери, так і не принісши фірмі потрібної віддачі. Наймання перебіжчиків дало тимчасовий результат, який, в кінцевому підсумку, ще більше ускладнив проблему з ресурсами. Через два з половиною роки ситуація не покращилася, а погіршилася.
з). Неприємна людина. Поради щодо неприємних людей прості. Якщо людина виглядає чи поводить себе в чомусь дивно, непотрібно брати її на роботу. Якщо менеджеру людина неприємна, необхідно намагатись зрозуміти, чому і чи зможе він з цим змиритися в майбутньому. Якщо менеджер розуміє, що завтра прийде на роботу і не хотів би бачити цього працівника поруч з собою, то не потрібно брати його на роботу. Як уже зазначалось, необхідно довіряти своїм почуттям та інстинктам.
Розглянемо ще один приклад. Одного разу на корпоративній вечірці із замовниками, де вечеряв віце-президент компанії, колектив на чолі з менеджером розговорилися з ним про те, як можна оцінити людину за зовнішнім виглядом. Віце-президент висловив тоді дуже цікаву думку: «Мені достатньо послухати, які мелодії виклику стоять у людини на мобільному телефоні, щоб розповісти про нього багато. Якщо ж годину я ще й спостерігатиму за тим, як ця людина працює за комп'ютером і як у неї все організовано там, то я зможу з впевненістю розповісти про неї все, описавши її характер і звички». Насправді це так. Досвідчений менеджер зможе оцінити людину, навіть поспостерігавши за нею. Необхідно навчитися такому спостереженню, почитати спеціальну літературу, в якій викладено, як читати мову тіла та жестів і розуміти те, що говорить людина, не промовивши ані слова.
Як потрібно поводитись менеджеру під час інтерв’ю?
Отримати гарного досвіду щодо проведення інтерв’ю, можна лише спостерігаючи та аналізуючи. В цілому можна звести все до однієї пропозиції і правила: «Якщо менеджер проводить співбесіду з кандидатом, йому варто зробити максимум для того, щоб кандидат відчував себе комфортно і спокійно під час цієї співбесіди». Атмосфера, яку менеджер створює під час співбесіди, досить вагомо впливає на те, як вона пройде. Якщо менеджер створив напружене оточення, то кандидат може закритися і не показати всього свого потенціалу та знань. Досить часто люди підсвідомо агресивно сприймають нове для них оточення і той тиск, який чинить сам факт співбесіди. Після цього у них автоматично включається захисна реакція, яка у кожного проявляється індивідуально, але вже ніяк не тим, що вони починають відповідати правильно і точно. Успіх співбесіди залежить не лише від того, хто її проходить, а й від того, як її проводить. Будь-кого, навіть найсильнішого кандидата, можна завалити питаннями, збити з пантелику і зробити так, що він покаже, що нічого не вартий. Відомі випадки, коли досить сильні інженери не проходили співбесіди і не відповідали на найпростіші питання лише тому, що умови співбесіди були не такими, які розташовують людини до того, щоб вона розкривалась і показувала свої знання та вміння.
Часто менеджери, які проводять інтерв'ю, починають вести його з позиції сили, всім своїм виглядом показуючи, які вони поважні і як важко пройти у них інтерв'ю. Такі люди сидять з поважним виглядом, надуті, задають свої запитання і зневажливо вислуховують відповіді кандидата. Вони налаштовані на те, щоб завалити кандидата, а не взяти його на роботу. Таких людей взагалі не можна допускати до процесу інтерв'ю. Проте знайти сильного фахівця серед таких ось «поважних» людей практично неможливо. Зазвичай, це неприємні особи, які вибилися наверх і наразі, користуючись своїм становищем, не втрачають можливості зайвий раз показати працівнику, хто тут головний і від кого все залежить. Таких керівників мучать комплекси і почуття того, що вони самі нічого, насправді, не варті, і вони відіграються на працівниках. Не варто наслідувати таких менеджерів, необхідно ставитися до інтерв'ю професійно і без зайвих негативних емоцій.
Варто проводити свої інтерв'ю в легкій атмосфері. Необхідно починати його самому, розказати про команду та проекти, задати тон і ритм співбесіди. Також менеджеру бажано намагатися пожартувати і зробити оточення приємним. Необхідно налаштувати кандидата на себе. Нехай він говорить з менеджером як з рівним, тоді він спокійно на все відповість і не буде соромитися та хвилюватися. Менеджеру на варто перебивати кандидата і виправляти його, навіть якщо він говорить зовсім не по темі. Навіть якщо менеджер бачить, що кандидат взагалі не має знань, це не привід вказувати йому на це прямо і переривати співбесіду. Менеджер повинен делікатно і дипломатично пояснювати йому, що на дану посаду потрібні трохи інші знання. Є керівники, які полюбляють відкрито принизити і висміяти людину на співбесіді. Такий рівень не відповідає рівню керівника. Менеджер повинен бути професіоналом і вести себе професійно на співбесіді. Вміння слухати, людяність, розуміння, співчуття, коректність, професіоналізм – ось ті слова, якими менеджера повинні характеризувати працівники, що пройшли на співбесіду незалежно від її результату.
Після співбесіди менеджеру необхідно визначитися, брати людину на фірму чи ні. Хоча часто його будуть мучити сумніви, і він не завжди буде впевнений в своєму рішенні. У таких випадках не треба покладатися на удачу або давати негативну відповідь, тому що менеджер не впевнений. Варто дати кандидату додаткове практичне завдання, навіть додому. Якщо він відмовиться від нього, посилаючись на зайнятість, значить йому дана посада не так вже й важлива. Варто також не казати йому, що це для того, щоб розвіяти власні сумніви; менеджеру необхідно пояснити, що це частина процедури і йому необхідно це зробити. Можна задати таке завдання приблизно на тиждень. Наприклад, кандидат повинен написати якусь програму. Менеджер пояснює, що це фінальний тест, який пропонується кандидатам, які вже майже прийняті на роботу. Після отримання його роботи, менеджер остаточно може зробити правильний вибір. Якщо у менеджера є сумніви щодо самостійності виконання завдання, то декілька запитань спростують або підтвердять ці сумніви. 
Також, на наш погляд, варто розглянути ще декілька важливих моментів, на які менеджеру варто звернути увагу під час прийому кандидата на роботу.
1. Потенціал. Під час співбесіди менеджеру необхідно дізнатися про потенціал кандидата. Якщо менеджер не може цього з'ясувати запитаннями, можна сформувати завдання, яке покаже можливості зростання потенційного працівника в професійному напрямку. Як варіант такого завдання претенденту – завдання в розвитку нового напрямку даної галузі з проханням через тиждень завдання виконати. Якщо людина зможе це виконати, менеджер оцінить його потенціал як високий, і не боятиметься брати його на роботу. Оскільки у різних галузях все змінюється досить швидко, то людям доводиться вчитися постійно. Якщо людина з низьким потенціалом приєднається до команди, то вона зможе виконати лише завдання, що стоїть перед командою на даний момент, тому що завтра її знання застаріють, і вона не зможе достатньо швидко розвиватися. Отже, потенціал і адаптивність до змін обов'язково повинні перевірятися під час співбесіди.
2. Люди без досвіду. Чи брати новачка в команду? На всіх інтерв'ю одним з перших запитань має бути: «Який у вас досвід роботи?». Це питання є логічним. Зазвичай, менеджери завжди говорять: «Він, звичайно, непогано знає все, але немає досвіду. Краще візьму того, хто трохи гірше, але з досвідом». Такий підхід до справи трохи не є вірним. Оскільки людина без досвіду знає більше або стільки ж, як людина з досвідом, а тому зросте і стане набагато кращим професіоналом. Менеджери, котрі орієнтуються на досвід, живуть сьогоднішнім днем ​​і зовсім не думають, про те, що буде завтра. Їм важливіше найняти людину, яку треба мало навчати і яка покаже результат завтра, ніж знайти і виховувати талант. Такі менеджери – люди дріб'язкові, ледачі, не вміють думати на перспективу.
Відомі приклади, коли усіх людей, найнятих менеджером, більше половини були без досвіду. Зараз це кращі працівники компаній. Менеджеру варто віднайти талант, витратити на нього час і виховати сильного професіонала. Варто довіряти людям без досвіду. Можна сказати, що їм дається шанс, а менеджер вірить в них. Це не означає, що треба брати працівників без досвіду і віддавати їм перевагу. Якщо є два рівнозначних працівника не лише за знаннями, а й за потенціалом, тоді кращим вважається той, хто має досвід. Але якщо видно, що потенціал вище у того, хто без досвіду, то, на нашу думку, він вважається кращим більш досвідченої людини.
Одним кандидатом на певну посаду була висловлена думка: «Вам всім потрібен досвід, але як же я його отримаю, якщо без нього мене ніхто не бере на роботу. Я в замкнутому колі, без виходу». Тому варто брати на роботу людей без досвіду хоча б тому, що у них є прагнення і можливість рости, вони ще сильно вірять у свої ідеали. Керованість таких людей дуже висока, і з командою молодих талантів можна досягти великих результатів. Головне, щоб у цих потенційних працівників було бажання і можливість зростати. Це краще, ніж досвідчені люди, які страждають, відсутністю мотивації.
3. Родичі і друзі. Менеджеру варто пам'ятати одне просте правило створення команди та прийому працівників на роботу. Ніколи не варто брати в підлеглі родичів або друзів. Якщо порушувати це правило, можна втратити друзів або нажити конфлікти, які важко розв'язати. Це завжди закінчується погано. Зазвичай, є винятки, проте вони дуже рідкісні. Таких працівників менеджер не може звільнити, не наживши ворогів. Їх не можна покарати, оскільки у менеджера є до них прихильність. Якщо менеджер і працівник подружилися, вже працюючи разом, – це одне, але брати на роботу друга, якого менеджер знає поза офісом – це табу. Не варто також брати на одну і ту ж роботу чоловіка та дружину. Не зупинятимось на наслідках цього, але, проблем з цим буде не менше. Сім'я на роботі – це вже угруповання, яке, в будь-який момент, обернеться проти менеджера. Менеджеру необхідно бути уважним і не ризикувати зайвий раз.

2.3 Початок роботи із існуючою командою

Перед тим, як розпочати працювати з існуючою командою, менеджеру потрібно обговорити зі своїм керівництвом питання про ймовірну можливість заміни деяких працівників. Варто також переконатися у тому, що у менеджера є дозвіл на кадрові перестановки і зміни, інакше за роботу з незнайомими людьми не варто братися. Якщо менеджер хоче ефективно налагодити роботу команди, він не повинен бути лімітований в засобах і бути чимось обмеженим. Менеджера найняли для того, щоб він якісно керував командою. Йому необхідно пояснити керівництву, що якщо воно хоче результат, менеджер повинен мати можливість міняти всередині команди все, що вважає за потрібне. Цілком можливо, що йому не доведеться нічого змінювати, і він лише злякає свого боса прийдешніми змінами. Незважаючи на цей факт, йому краще бути попередженим про можливі наміри, натомість, щоб рішення менеджера дійшли до нього не раптово.
Якщо новий менеджер приходить у вже готову команду, то тут роботи, напевно, навіть більше, ніж сформувати команду з нуля. Він прийшов в команду, де склалися усталені правила і традиції. Перше, що треба зробити такому керівнику, це придивитися до всього, що відбувається, і не робити ніяких різких кроків. Спершу рекомендується більше слухати, ніж говорити. Як сказано в старій мудрості, у людини є один рот і два вуха, використовувати їх необхідно в такій же пропорції.
Починати необхідно з вивчення команди в цілому і того, які взаємини в ній склалися. Необхідно знайти лідерів команди, саме тих, хто насправді робить більшість роботи. З цими працівниками менеджеру доведеться працювати більше всього. Менеджеру також необхідно завоювати насамперед їхню повагу. Якщо менеджера почнуть слухатися лідери, вся інша команда автоматично стане його поважати і сприймати як керівника. Крім того, не варто менеджеру робити нововведення на наступний день після приходу. Зрозуміло, що у нього є багато нових, свіжих ідей і процедур, але впроваджувати потрібно їх поступово і лише після того, як він дізнався в деталях, як це все робиться на даний момент. Цілком можливо, що існуючі процедури або правила краще нововведень і «свіжих ідей» менеджера. Міняючи їх без розуміння існуючих, менеджер опиниться не в кращому стані вже на початку своєї роботи. Співробітники менеджера сприймуть його як людину імпульсивну і непрофесійну, яка міняє щось заради змін, а не для поліпшення. Зміни потрібно робити дуже і дуже обережно. Люди бояться нововведень, навіть якщо вони позитивні. Необхідно підготувати людей до цих нововведень.
Розглянемо приклад, коли менеджер, почавши працювати з одним проектом, придумав новий формат звіту для щотижневої відправки замовнику. Він був гордий тим, що саме він впровадив цей тип звіту. Лише забув поцікавитися, чи була така звітність до цього. Коли менеджер презентував свій формат звіту команді, то вони розповіли, що такі звіти шлються вже давно, і показали існуючий формат, який набагато кращий і правильніший запропонованого. Менеджеру стало соромно за той примітивний формат, який він придумав, і це стало гарним уроком для нього на майбутнє. Якщо ж менеджер зважився щось змінити, то перше, що він мав би зробити, це вивчити, чи є щось подібне і чи не буде його нововведення дублювати або псувати існуючі речі. Друге, і обов'язкове, – це зібрати команду і пояснити їй навіщо, що і як він планує змінювати. Менеджер також повинен розповісти команді, що вона виграє від цього, і які поліпшення отримає. Варто прислухатися до думки команди, і тоді менеджер отримає масу цінних порад.
Паралельно з вивченням команди в цілому рекомендується звертати увагу на кожного підлеглого зокрема. Після місяця-двох спільної роботи варто провести невелике інтерв'ю (за винятком технічної частини), описане у підрозділі вище, з кожним зі «старих» співробітників нової для менеджера команди. За той час, який менеджер пропрацював з командою, він вже більш-менш зрозумів професійні навички своїх підлеглих. Тепер варто пізнати працівників не з технічної точки зору. Можна провести персональний мітинг-інтерв'ю з кожним з працівників. Необхідно намагатися зрозуміти кожного працівника. Для кожного з них менеджеру варто, на нашу думку, відповісти на нижченаведені питання:
1) Як працівник себе почуває в цій команді?
2) Чи задоволений працівник своєю роботою?
3) Чи задоволений працівник своєю заробітною платою?
4) Чи задоволений працівник своєю позицією?
5) Чого працівник чекає завтра?
6) Чого працівник чекає від свого нового керівника?
Чудовий привід поговорити з новою командою в неформальній обстановці – це невеликий тім-білдінг, організований за рахунок менеджера в зв'язку з вступом його на посаду. Не варто робити і не оголошувати про це в перший же день своєї роботи. Краще зробити це через місяць роботи, наприклад на честь першої повноцінної зарплатні. Пропрацювавши цей місяць, можна сказати команді, що менеджер хоче зібрати їх. Не варто також призначати конкретну дату, щоб уникнути того, що прийшов лише один співробітник, адже команда на початку може ігнорувати нового керівника. Нехай працівники самі домовляться між собою і виберуть дату, коли їм зручно.
Під час спільної зустрічі менеджеру потрібно намагатися створити приємну атмосферу та підібрати відповідне місце. Зробити так, щоб зустріч включала стіл із чаєм і печивом. Варто намагатися поспілкуватися з кожним членом команди і розглянути цю людину поза роботою. Якщо хтось не прийшов без поважних​​ причин і не вибачився перед менеджером за пропуск його заходу, це вже неповага до менеджера і привід для того, щоб уважніше придивитися до цієї людини.
Після аналізу команди в цілому і процесів всередині її, після розуміння кожної людини, яка дісталась менеджеру, він може почати розмірковувати про зміни. До цього не варто робити поспішних кроків, часто перше враження оманливе, і менеджеру краще обдумати якусь ідею детальніше перед її втіленням.

2.4 Оптимізація роботи команди

Коли менеджер створив або отримав в розпорядження команду, вона на початку, швидше за все, працює не дуже ефективно. Менеджеру потрібно щось змінювати для підвищення продуктивності. Існує, на нашу думку, декілька варіантів оптимізації роботи команди. Розглянемо деякі з них.
Зміна завдань. Людина або команда може працювати не ритмічно або непродуктивно, тому що розподіл роботи в команді не оптимізований. Завдання менеджера полягає у тому, щоб може і хоче робити співробітник, і дати йому роботу, яку він може і бажає робити. Всю роботу команди менеджеру варто розподілити в порядку спадання складності. Далі її необхідно розподілити між співробітниками, розташованими в порядку спадання професійного рівня. Часто такий простий метод приводить до несподіваних результатів. Можна спостерігати суттєве поліпшення результатів роботи. Такий метод усуне легкі і нудні завдання від тих, хто може робити більш складні завдання, і від тих, кому важко з ними справлятися. Зазвичай, така лінійна залежність не завжди буде працювати і часто доведеться добре задуматись над тим, кому яке завдання дати. Боятися цього не треба, менеджер повинен розуміти, що в цьому і полягає сама суть менеджменту – призначити відповідну задачу відповідному працівнику.
Розглянемо приклад, коли менеджер мало не втрачав людей, тому що вони робили завдання невідповідні їхнім можливостям. Він давав їм завдання, вони їх робили, але постійно були незадоволені своєю роботою. У них не вистачало ініціативи сказати про це, а в менеджера, за відсутності досвіду, – запитати їх. Також досить часто більш складна і відповідальна задача мотивує співробітника і змушує його працювати з більшою віддачею і якістю. Менеджер повинен знати людей, яких стимулюють складності, і використовувати цю їхню позитивну якість на користь команди.
Також менеджеру необхідно завжди давати працівникам завдання, які будуть їх розвивати і підвищувати професійний рівень. Слабка людина завжди буде слабкою, якщо йому давати тільки легкі завдання. Шляхом правильного розподілу завдань менеджер досягне швидкого і якісного професійного росту всієї своєї команди.
Зміна ролей. Іноді, для того щоб працівник ставав більш сильним і ефективним, менеджеру необхідно змінити його роль в команді. Це може бути зміна де-факто або де-юре. Деяким працівникам необхідно реально змінити їх роль в команді і відповідальність, яку вони несуть. Після такої зміни вони почнуть працювати набагато краще. Деяким достатньо нової назви їх посади (природно кращої попередньої), щоб вони дали набагато більше віддачі. Застосовувати варто цей механізм на стільки часто, як тільки можна; це найбільш безболісний спосіб поліпшити продуктивність працівника.
Вище ми говорили про те, як зміна у відповідальності змінила молодого інженера. Він не пішов з компанії, а виріс у ній. Таких прикладів є безліч. Якщо людина відповідальна, то новий обсяг робіт, за який вона буде відповідати, стане активним стимулом для неї і підвищить її ефективність. Менеджер не повинен поспішати давати людям такі посади, в основному це треба робити за вже зроблену роботу, іноді перед нею. Кожен менеджер повинен приймати рішення про підвищення своїх працівників, базуючись на тих обставинах, які у нього склалися. Але він не повинен вважатися людиною, у якої нереально заробити наступну посаду. Не варто шкодувати звань, а варто заохочувати ними людей, які цього заслуговують.
Звільнення. Іноді менеджер бачить, що члени команди, які у нього є, не підходять для завдання, поставленого перед ними. Якщо попередні методи поліпшення й індивідуальний підхід менеджера до працівників не допомогли, то у нього не так вже багато варіантів. Є лише один вихід із такого становища – це заміна працівників. Можна розпочати з простого правила. Не потрібно боятися звільняти і замінювати працівників. Це може вважатися не демократичним і не гуманним правилом. Проте, навіщо займати місце некомпетентному працівнику і створювати проблеми, якщо його місце може зайняти працівник, який виконує роботу набагато краще? Не варто створювати штучні затори у вигляді некомпетентних працівників на шляху зростання молодих і талановитих. Є менеджери добряки, яким важко звільнити людину. Вони, як батьки, люблять своїх працівників, навіть якщо ті досить слабкі в роботі. Працювати з таким менеджером добре і безпечно. Якщо менеджер такий, то початковий рівень менеджменту – це його межа. Якщо менеджер прагне росту, то треба навчитися жорсткості, як би неприємно це було. Чим вище посада, тим більше неприємних рішень доведеться приймати.
Менеджер повинен бути дуже обережним зі звільненнями некомпетентних працівників. Некомпетентний працівник – це той, хто постійно створює проблеми і не встигає виконати завдання. На слові «постійно» варто зробити акцент. Перед тим, як звільнити працівника, менеджер повинен мати достатньо аргументів для цього. Кілька разів поспіль може помилятися навіть гарний співробітник. Якщо менеджер вважає, що працівник його не влаштовує, то потрібно намагатися спочатку зрозуміти, чому той працює погано, і поліпшити його продуктивність будь-якими доступними засобами. Можливо, у нього проблеми в родині, але через місяць-два він знову вийде на якісний рівень роботи. Не варто поспішати з висновками. Завжди потрібно аналізувати ситуацію до кінця і намагатися зрозуміти причини неуспішності працівника. Потрібно спробувати щось змінити, дати інші завдання співробітникові, навчити його працювати по-іншому. Варто сказати своєму підлеглому, що керівництво не влаштовує його продуктивність. Нав'язати йому думку про те, що і менеджер, і сам працівник хочуть покращити ситуацію; вислухати, що він пропонує. Звільнення – це крайній крок. Працівник, якого менеджер хоче звільнити, повинен бути повідомлений про те, що є незадоволення його роботою. Менеджеру завжди чітко потрібно формулювати те, що він очікує від працівника спочатку і показувати, що він має потім. Кандидат на звільнення повинен знати, що він працює погано і звільнення не повинно бути для нього сюрпризом. Тут варто вимкнути емоції, працювати з цим співробітником чітко і методично.
Менеджер спробував всі методи поліпшити або змінити співробітника, а він все ж погано працює, і менеджера не влаштовує його продуктивність. Коли менеджер все-таки вирішив його звільнити, то варто йти з цим рішенням до керівництва, ​​не підготувавшись. Зазвичай, керівництво довіряє менеджеру і звільнить його підопічного, але зробить це тільки тому, що йому не хочеться розбиратися, і воно вірить своєму прямому підлеглому. Щоб не бути голослівним і виглядати професіоналом, варто зробити наступне. Провести моніторинг всієї роботи цього співробітника за певний період, записати усі його проблемні ситуації і помилки. Перед початком моніторингу потрібно поговорити зі своїм керівництвом з приводу того, що є незадоволення співробітником і готуєтеся моніторинг його діяльності. Коли менеджер прийде з таким звітом до свого боса і повідомить: «Я хочу звільнити цього працівника. Пам'ятаєте, я казав про це місяць тому. Ось мої аргументи ... », це буде професійно і правильно.
Разом з тим, не варто погрожувати працівникам звільненням. Якщо менеджер одного разу пригрозить комусь звільненням, то це вже не буде відданий йому працівник, на якого можна покластися. Такий працівник завжди буде жити під страхом звільнення. Якщо менеджер планує когось звільнити і сказав йому про це, у нього є один вихід – звільняти. Менеджер вже зробив все для нього, намагаючись поліпшити його роботу, навряд чи загроза звільнення кардинально змінить ситуацію. Не варто використовувати таку загрозу в управлінні людьми.
Не зважаючи на те, що не потрібно боятись звільняти працівників, існують винятки, на які потрібно зважати. Є працівники, яких не рекомендується звільняти, навіть якщо вони працюють погано. Звільнивши таких працівників, менеджер не відчує полегшення, якщо він не черства людина. До таких працівників можна віднести тих, кому близько до виходу на пенсію; тих, хто є єдиним джерелом доходу в сім'ї і не має шансу знайти роботу після звільнення; працівників, у яких проблеми зі здоров'ям і т.д. У такому випадку менеджер повинен зібрати всіх інших членів команди і пояснити їм, що у команді є працівник, який працює непродуктивно, але всі можуть трохи допомогти йому і досягти гарної загальної картини. Команда повинна знати причини, з яких менеджер тримає проблемного працівника на роботі. Зазвичай, менеджер не може всім допомогти, але, якщо він не може утримувати більше слабкого працівника, він повинен зробити максимум, для того щоб цього працівника працевлаштували в іншому відділі компанії.

2.5 Шляхи пошуку талановитих членів команди

Щодо створення власної команди, варто зазначити, що робота над її формуванням не повинна припинятися ніколи. Навіть якщо менеджер набрав необхідних собі працівників, це не означає, що його робота завершена. Менеджер повинен бути завжди готовий прийняти у свою команду сильного професіонала, який гармонійно увійде в неї. Можна задатися питанням: «Як так, адже доведеться звільнити когось? А вище було зазначено, що треба боротися за людей і завжди намагатися їх утримати». Це так. Частіше за все менеджер не може взяти нового працівника, не звільнивши старого. Як же він тоді збирається брати нових працівників без звільнень, не порушивши своїх принципів утримання команди? Відповідь проста. Якщо менеджер знайде нового сильного працівника, він зможе відкрити для нього вакансію. Якщо менеджер не може цього зробити, то у нього є кілька варіантів, які можна неодноразово використовувати: підвищити когось зі своєї команди і перевести його на іншу посаду, а на його місце взяти нового працівника; знайти талановитого працівника і віддати його іншій команді. Але в будь-якому випадку, якщо менеджер знайшов талановитого працівника, йому варто зробити все, щоб той працював у його компанії.
Варто дещо уточнити щодо методів пошуків співробітників. Не потрібно оголошувати всім, що відкрита вакансія, і постійно проводити співбесіди з новими кандидатами. Проте, періодично менеджеру буде траплятися можливість поспілкуватися з кандидатами, які хочуть працювати у його компанії або є сильними професіоналами у даній галузі. Завжди варто розглядати можливість прийняти їх на роботу. Якщо у менеджера в команді немає місця або він бачить, що працівник не підійде йому, то він все одно повинен спілкуватися з потенційними кандидатами про те, щоб працевлаштувати їх у свою компанію. Таким чином, менеджер досягає двох позитивних результатів: людина буде менеджеру зобов'язаною, тому що він допоміг йому знайти або змінити роботу, і всі будуть вважати менеджера патріотом компанії, тому що він піклується про її кадри. Тоді при зустрічах, комунікації менеджера з працівниками, яких він привів у компанію, завжди легкі, а взаємні справи успішні. Як мінімум, заради цього варто приводити працівників в компанію.
Розглянемо два приклади позитивних результатів безперервного пошуку талантів.
Одного разу менеджер, повертаючись від батьків, які живуть за містом, підвіз у місто жінку. В дорозі вони розговорилися, менеджер розповів їй, що керує командою програмістів. Коли вони під'їжджали до міста, вона випадково пригадала, що її сусідка дуже захоплюється роботою з комп'ютером і хотіла б стати програмістом. Жінка запитала, чи може та звернутись до менеджера щодо роботи. Менеджеру в житті зустрічалось уже кілька сотень людей, які хотіли стати програмістами, але у них нічого не вийшло. Загальновідомо, що ця професія приносить високий дохід, тому як тільки навчилися включати комп'ютер, думають, що готові працювати розробниками програмного забезпечення. Того разу менеджер теж не був сповнений оптимізмом, але дав їй свою візитку і сказав, що її сусідка може з ним зв'язатися, хоча сам ніяких результатів від цього не очікував. Протягом тижня з ним зв'язалася та дівчина, сусідка жінки, яку він підвозив. Вони домовилися про зустріч, і до нього в офіс прийшла маленька, худенька дівчинка, як з'ясувалося пізніше, без знань у програмуванні, але з величезним бажанням. Він дав їй список книг і матеріалів і відправив додому вчитися, у нього не було тоді ні місця в команді, ні можливості брати людину без знань. Протягом року вона ще кілька разів зв'язувалася з ним із приводу свого навчання і того, як його продовжувати. Менеджер бачив, що її рівень зростає, і зрозумів, що з неї буде сильний фахівець. Приблизно через рік після зустрічі в компанії розпочався новий проект, відкрилося багато вакансій, і менеджер порадив одному з керівників викликати на співбесіду цю дівчину. Дивлячись у минуле, він був просто невимовно радий, що вона не пройшла співбесіду з тим менеджером. Він не зміг повірити, що людина без досвіду роботи, яка вивчила усе сама удома, зможе зайняти місце старшого програміста. Коли менеджер її зустрів після співбесіди, вона була засмучена тим, що її розкритикували і не поставилися серйозно. Менеджер ще раз порадів, що її не взяли.
З чого тут радіти? Тому що як тільки в команді менеджера з'явилося місце, він зв'язався з цією дівчиною і забрав до себе. Він дуже хотів допомогти їй потрапити в свою компанію і, оскільки в нього не було місць в своїй команді, то він був готовий запропонувати її кандидатуру іншому менеджерові. Менеджер бачив, як вона старається і прагне рости, і коли дізнався, що є вакансії, куди вона могла б пройти, то не міг не сказати їй про це. У менеджера не було вільних вакансій і не передбачалося, але все ж він хотів, щоб вона працювала у нього. Менеджер радів з того, що, врешті-решт, все склалося вдало. Наразі вона одна з найсильніших програмістів фірми і є частиною фундаменту, на якому стоїть команда. Завдяки випадковій розмові з попутницею і прагненню менеджера знаходити нових працівників, він знайшов людину, яка робить величезний шматок роботи в його команді, і, завдяки чиїй роботі, команда досягає відмінних результатів.
Другий приклад щодо пошуку працівників розкриває історія одного випускника. Коли він вчився в університеті, у нього кожен рік були практичні семестри на підприємствах. Всі роки, починаючи з першого курсу, він проходив практику в компанії, де наразі працює. Практиканту призначали керівника, і той курирував його роботу протягом таких практичних семестрів. В основному практикант вчив програмування, виконуючи якісь завдання, придумані керівником. На третьому курсі навчання в університеті практичний семестр був взимку. Практиканта направили до працівника, який був одним з найсильніших програмістів. Саме він прищепив практиканту любов до своєї професії. Він твердо вирішив, що хоче бути програмістом і що це робота його мрії. Вони пропрацювали разом весь семестр, але практикант попросив продовжувати консультування і координацію свого навчання програмуванню й далі. Той не відмовився, і разів п'ять-шість на місяць студент приходив до нього зі своїми питаннями.
Через приблизно півроку такого ходіння, в один із чергових походів на фірму, студент зустрів одного з топ менеджерів, якого добре знав. Вони перекинулися парою слів, і той запитав студента, що він робить тут влітку, коли всі студенти на канікулах. Студент відповів, що прийшов із питаннями з програмування, які у нього накопичилися. Цей менеджер задумався на секунду й випалив фразу, яка повалила студента в шок. Він сказав: «Чого ти ходиш сюди без користі, йди до нас працювати?». Студент був приголомшений такою новиною, його бажання збувалося і, зовсім несподівано, він отримав роботу своєї мрії, будучи студентом, закінчив третій курс навчання. В нестямі від щастя студент помчав додому, щоб поділитися новиною з батьками, які підтримували його бажання працювати на цій фірмі і зраділи, напевно, більше за нього самого. До цих пір студент несказанно вдячний цій людині, яка повірила у нього і взяла студента третьокурсника на місце, на яке претендувало чимало людей з досвідом. Він не знав рівня студента, але він бачив його бажання. Був ризик у прийнятті такого недосвідченого спеціаліста. Але, незважаючи на ризики і сумніви в особі студента найняли патріота компанії, який завжди буде шанувати її інтереси і викладатися на роботі в подяку за виявлену довіру. Крім того, студент став не таким вже й поганим працівником і приносить достатньо користі компанії. Він вже сім років працює в компанії, але все одно відчуває себе вдячним за путівку в життя, яку йому дали. Цей приклад показує те, що людина, яка займає досить високу посаду на фірмі, не полінувалась звернути увагу на студента і обміркувати його працевлаштування. Це демонструє те, що той менеджер – людина, яка постійно піклується про приплив працівників на фірму і не припиняє пошук нових фахівців. Менеджер ніколи не повинен переставати придивлятися до людей, тому що багато талантів можуть пройти повз нього. Їх наймуть інші, можливо, і навіть конкуренти. Якщо менеджер хоче розвиватися, йому необхідний постійний приплив свіжих кадрів.

РОЗДІЛ 3 ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА № 2. РОБОТА ЗІ СФОРМОВАНОЮ КОМАНДОЮ

У менеджера повинно бути кілька цілей в його роботі. Головним завданням або метою є ефективна робота команди і хороші показники виконаної роботи. Це завдання є постійним, і, навіть вимогою, яка висувається до будь-якої роботи. Тому повинні бути ще й інші цілі, крім цієї глобальної задачі. Всі ці додаткові цілі можна узагальнити – постійне поліпшення всіх показників роботи команди, а також поліпшення життя і робочої атмосфери свого колективу. У кінцевому підсумку поліпшення має привести менеджера до результатів, які зроблять його команду кращою в організації чи галузі. Менеджеру варто завжди хотіти і прагнути, щоб його робота і робота його працівників була на кращому рахунку і їх ставили в приклад іншим. Тому ніколи не потрібно припиняти думати про те, як ще можна поліпшити або оптимізувати діяльність своїх підопічних, щоб отримати більш якісні показники їх роботи. 
Завданням керівника є розробка методики ефективної взаємодії його підлеглих з метою досягнення максимального результату. Для того, щоб виконати це завдання, роботу необхідно, на наш погляд, проводити в таких основних напрямках: 
• організація роботи всередині команди; 
• організація зовнішніх інтерфейсів; 
• процедури для роботи; 
• документація роботи команди. 
Розглянемо кожен з цих напрямків більш детально. 

3.1 Організація роботи всередині команди 

Внутрішні процеси в команді можна порівняти з роботою внутрішніх органів людини. Для інших людей, та й для самої людини ця злагоджена робота начебто й не помітна, але насправді важко переоцінити її важливість в цілому і важливість роботи кожного органу зокрема. Самого менеджера і його діяльність порівняємо з нервовою системою, мозком та імунною системою разом. Керівник віддає розпорядження всім органам. Деякі з них віддаються продумано і заплановано, як мозок; деякі – інстинктивно, як нервова система. Менеджеру варто стежити за тим, щоб все було налагоджено, і в разі проблем, усувати їх, як імунна система усуває проблеми всередині людського організму. Така аналогія про роботу команди досить наочно показує механізм всередині команди і роль кожного його члена. 
Робота всередині команди завжди повинна бути організованою, продуманою і запланованою. Менеджеру постійно потрібно стежити за тим, чи все гаразд у його підопічних і чи правильно вони співпрацюють між собою і з ним. Коли менеджер приступає до роботи з командою, він мусить розуміти, що організовує складну систему взаємодій, яка повинна бути ефективною та якісною. Для менеджера можна виділити такі важливі моменти у внутрішній роботі, які розглянемо нижче. 
1. Правильна організація. Команда повинна працювати точно. Кожен працівник має чітко знати свої обов'язки і перелік завдань, над якими він працює. Менеджер зобов'язаний дуже точно і детально описати кожному члену своєї команди список його завдань і обов'язків. Варто пояснити завдання кожному працівнику і потім попросити його переказати, що він повинен зробити і як він це розуміє. Якщо працівник може виразно розповісти про своє завдання, значить він зрозумів, що йому треба робити. 
Ніколи не варто довірятися словам: «Мені все зрозуміло», «Я знаю, як це зробити», «Тут нічого складного». Вони завжди звучать мелодією для менеджерського вуха. Після такого менеджер думає, що працівник зрозумів все в дрібницях і виконає завдання навіть раніше терміну. Проте  інколи, коли менеджеру вже потрібен результат, виявляється, що працівник повинен робити одне, а зробив зовсім інше. При цьому він чесно доводить, що менеджер говорив саме так, як він це зрозумів. Навіть маючи відео або аудіо запис їхньої розмови, де менеджер ставив завдання, він не завжди доведе, що говорив правильно. Працівник скаже менеджеру, що зрозумів це по-своєму. Завжди варто перевірити, чи працівники зрозуміли, як саме потрібно виконати поставлене завдання. 
Кожен працівник команди повинен завжди знати, що він зараз робить, що буде робити завтра. Найпершим завданням менеджера є донесення завдань співробітникам і розподіл їх між ними. Це, напевно, одне з найбільш важливих завдань будь-якого керівника, і за його виконанням можна вимірювати професіоналізм менеджера. Менеджеру необхідно завжди мати баланс навантажень в команді і розподіляти завдання рівномірно, щоб всі були зайняті і зайняті мірою своїх здібностей та можливостей. Не зупинятимемося на тому, як правильно розподілити завдання між працівниками. На цю тему написана не одна книга, а також розроблені різні методики. Наприклад, коли менеджер видає завдання, він може врахувати те, чи вільний працівник від дрібних щоденних доручень і наскільки, які завдання були у нього перед цим (занадто багато складних завдань одночасно – не варто), чи виконував працівник подібне вже в минулому. Ці фактори допомагають вибрати потрібного працівника для завдання. 
Важливим моментом є обговорення зі співробітником цього завдання, яке буде призначеним. Не варто ставити працівника перед фактом, що йому потрібно виконати те чи інше завдання. Перед тим, як зробити фінальне призначення завдання, потрібно дізнатися про готовність працівника виконати його. Важливо знати, що працівник готовий виконати завдання в термін, що йому не заважають ніякі об'єктивні і суб'єктивні чинники, що він володіє необхідними знаннями та навичками. Це не означає, що потрібно запитати дозволу у підопічного призначити йому завдання. Менеджер повинен знати його ставлення до роботи і намагатися зробити так, щоб завдання виконували працівники, мотивовані на якісний і швидкий результат. 
2. Щоденний контроль. Ніщо так не напружує і не втомлює усіх, як щоденна рутина. Якщо виконувати якусь одноманітну роботу щодня, то через якийсь час працівники перестають замислюватися про те, як вони її виконують. Дії виконуються автоматично, і, з часом, якість щоденної одноманітної роботи падає або залишається на одному рівні, який є невисоким. Іноді хочеться пропустити або не виконувати щось щоденне і нудне, а замість цього провести час з більшою користю або просто відпочити. Багатьом не подобаються повторення в роботі. Дуже не хочеться відправляти щоденний звіт, ходити на щоденні п'ятихвилинки, робити інші, на перший погляд, виснажливі речі. Однак в роботі менеджера є одна повторювана рутина, яку потрібно виконувати щодня і якісно, – це щоденна перевірка роботи кожного підопічного. 
Не варто лінуватися витрачати кожен день п'ять-десять хвилин і дізнатися, чим займається кожен з прямих підопічних. Менеджеру іноді може здаватися, що якщо хтось із них виконує завдання, поставлене на 10-20 днів, то менеджеру достатньо дізнаватися, як йдуть справи кожних два, три дні. Це не так. Перевіряти варто все щодня, це дозволить бути ефективно інформованим і вчасно усувати проблеми, якщо такі виникнуть. Не варто також довіряти працівникам, якщо вони говорять, що все йде добре. Потрібно перевіряти їх і давати свою оцінку стану їх роботи. Навіть найдосвідченіші співробітники можуть неправильно оцінити свій статус на сьогодні та створити проблеми в найближчому майбутньому. 
Перевіряючи роботу працівників, менеджеру потрібно налаштувати себе на роботу, а не робити це автоматично, не вникаючи в суть. Іноді у менеджера може бути так, що, отримуючи звіт про роботу від когось, він розуміє, що пропустив всі його слова, бо думав про якісь інші проблеми. Менеджеру варто вибачитися перед співробітником, зосередитися і попросити того повторити все ще раз. Менеджеру потрібно переконатися, що він зрозумів все, що йому розповів, написав співробітник, бути повністю сфокусованим. Якщо менеджер буде в курсі всіх поточних справ кожен день, то це забезпечить виконання усіх завдань завчасно відповідно планам і відсутність сюрпризів, пов'язаних з ними.
3. Спілкування (обговорення). Менеджеру необхідно постійно спілкуватися з командою. Частину цього спілкування ми описали вище – це щоденна перевірка та контроль роботи. Іншою важливою складовою спілкування керівника з підопічними вважається спілкування щодо поточного стану справ проекту і компанії в цілому. Кожен співробітник виконує свою роботу і, зазвичай, вони не знають цілісної картини того, що відбувається. Працівники бачать свої вузькі завдання, не завжди розуміючи, навіщо вони їх виконують. Часто співробітники можуть виконувати завдання якісно і в терміни без розуміння загальної мети. Але варто мати співробітників, які знають загальну картину і завжди розуміють, для чого виконують своє завдання, що робить вся команда, як їх завдання поєднується з роботою команди або інших команд всередині організації. Співробітники, які володіють такими знаннями, припускають набагато менше помилок, пов'язаних з координацією всієї роботи та з роботою інших команд. 
Розглянемо невеликий приклад. Уявімо, що фірма створює автомобіль. Команди всередині організації розділили за компонентами автомобіля. Одна з  команд відповідає за розробку двигуна. Вона отримала вимоги щодо продуктивності цього двигуна і його фізичних характеристик, таких як вага, розмір і т.д. У команді є чотири особи: 
• дві відповідають за зовнішні характеристики двигуна, такі як вага, розмір, форма; 
• дві – за динамічні показники, такі як потужність, витрата палива, крутний момент і тощо. 
Ця команда високопрофесійна, вона може зробити будь-який двигун. Менеджер не розуміється в технологіях розробки двигунів, але як керівник вміє чудово контролювати процес і завжди здає проекти в терміни. Цей проект він також здав вчасно і проконтролював його якісно ​так, як це було можливо. Але, уявімо, що спілкування з командою велося двома способами. 
Перший раз розглянемо неефективний менеджмент в розрізі спілкування менеджера з командою, який не передбачав опису працівникам системи в цілому і не аналізував роботи всередині команди. Такий керівник, коли отримує вимоги до розробки, приходить і віддає їх працівникам, пояснюючи лише їхню специфічну частину. Працівники, коли отримують свої завдання, намагаються зробити їх якомога краще. Вони починають виконувати свої завдання, ніхто не спілкується з ними щодо розробки всього автомобіля і статусу проекту в цілому. Після півроку керівник отримує розроблений двигун як результат. Він проходить тестування і раптом виявляється, що у нього є такі проблеми: 
• Зовнішні характеристики: 
Команда компетентна в останніх технологіях і спроектувала двигун з найновіших сплавів, які використовуються лише в елітних і дорогих автомобілях. На жаль, вимога до того, що вони розробляють бюджетну малолітражку не дійшло до них, оскільки з ними ніхто не обговорював автомобіль в цілому і не показував їм час від часу ескізи всього авто, вони просто це не врахували. Заміна сплавів звичайними металами потягне додатковий місяць роботи. 
• Динамічні показники: 
Динамічні показники досягнуті за рахунок використання найновітніших ідей в двигунах і використання найновішої і коштовної турбіни від незалежного виробника. Працівникам дозволили використовувати комплектуючі від інших виробників, але не врахували, що треба нагадати, що розробляється бюджетний автомобіль. Перехід на інші комплектуючі вимагає переробки концепції двигуна. 
В кінцевому підсумку фірма відмовляється від даної розробки двигуна і укладає контракт на купівлю двигуна від стороннього виробника. Команда, яка розробила кузов допрацьовувала його, щоб удосконалити двигун. Всі інші команди теж змінюють свої частини, щоб адаптуватися. Автомобіль виходить неякісним через усе це. Менеджера команди розробок даного двигуна звільняють, звільняють також ланцюжок його керівників до віце-президента з розробок. Все це трапляється з причин того, що менеджер не спілкувався зі своєю командою щодо проекту в цілому, хоча сам він отримував постійні повідомлення про це. 
За умов ефективного менеджменту, коли присутнє спілкування, менеджер періодично збирає команду, розповідає, як проходить розробка в цілому, показує ескізи автомобіля, щоб підлеглі розуміли, для чого вони виконують те чи інше завдання і як це буде надалі застосовуватися. В один прекрасний момент хтось скаже: «Друзі, це буде бюджетний автомобіль. Нам треба вибрати більш дешевий спосіб розробки». Менеджер підтвердить і згадає про те, що він забув про це згадати. У той же день двоє працівників, які відповідають за зовнішні характеристики, просидять ніч безперервно і змінять планований дизайн зовнішнього вигляду під більш дешеві матеріали. Решта двоє, що відповідають за динамічні характеристики, відмовляться від коштовної турбіни і згадають про те, що такі ж характеристики можна отримати з використанням більш дешевої турбіни. А цю турбіну випускає саме їхня компанія. І якщо до неї додати дану розробку з економії палива, то показники будуть майже такі ж, як у коштовної турбіни. 
Такий двигун матиме такі ж показники, лише на порядок дешевше. Також автомобіль не буде залежати від сторонньої компанії, що випускає найважливішу деталь. Автомобіль буде підготовлено до випуску вчасно і без затримок. Всі щасливі і продовжують роботу. 
Прикладів, коли відсутність спілкування та опису картини в цілому призводить до катастрофи, є велика кількість. Завдання менеджера – завжди доносити до працівників не лише вимоги до завдань, поставлених перед ними, але й те, навіщо вони все це роблять і як зроблене ними буде застосовуватися. Іноді це очевидно, але досить часто люди не в курсі всього великого проекту, над яким працює організація, і це робить їх наполовину сліпими. Якщо працівник знає, навіщо він це робить, то він зробить це ефективніше, зможе задати питання, які, в кінцевому підсумку, запобіжать виникненню деяких проблем, вибере вірний інструментарій для виконання завдання, запропонує чимало покращень, які він бачить зі свого боку. Вірно і вчасно  поінформований співробітник завжди принесе більше користі. 
4. Створення робочої атмосфери. Кожен з нас бував у кабінетах, де сидить команда, та в якій панує робоча атмосфера. Коли будь-хто заходить до них, то йому ніби автоматично передається аура роботи. Як правило, після спостережень за тим, як така команда старанно працює і як діловито виглядає під час робочого процесу, завжди хочеться прийти і почати робити щось своє. Відбувається заряджання роботою від працівників, які старанно працюють. Уявімо відчуття після відвідування кабінетів, де працівники не сильно зайняті і нудьгують. Вони розмовляють, п'ють каву, грають в ігри, просиджують в інтернеті. Входячи в такий кабінет, часто можна забути, навіщо прийшов та відволіктися на щось, що не стосується робочих питань. Виходячи з нього, людина відчуває на собі наліт ліні і розслабленості, працювати не хочеться і жага до активної діяльності зникає. Такі працівники і колективи неприємні, і люди не люблять з ними співпрацювати. Вони вносять сум'яття в робочий процес, роблячи все неспішно або взагалі нічого не роблячи під час роботи. Під час тривалої роботи з ними непомітно для себе починаєш і сам витрачати робочий час даремно, робити роботу неякісно, ​​менше переживати за результат і розслаблятися. Робота з такими працівниками знижує професійний рівень. 
Аналогічно можна розглянути приклад впливу неробочої атмосфери в колективі, коли не зайнятий один або кілька працівників з усієї команди. Цей індивідуум (або декілька) починає нудьгувати і вигадувати чим би себе зайняти. Навіть за самого простого випадку, коли він не зачіпає інших працівників, він своєю бездіяльністю і нудним виглядом вже морально розкладає і вбиває в них бажання працювати. Виникають і складніші ситуації, коли цей нудьгуючий працівник ще й досить комунікабельний, і він починає відволікати від роботи тих працівників, яким є чим зайнятися. Так неохоче або навмисно він підриває робочий дух колективу та вносить сум'яття в робочу атмосферу всередині команди. 
Керівник зобов'язаний стежити за робочою атмосферою всередині команди і завжди задавати правильний робочий темп в колективі. Для цього йому необхідно завжди мати завдання для всіх членів колективу. Не допускати простоїв. Навіть якщо немає офіційних завдань, знаходити внутрішню роботу, яку повинен зробити працівник. Це не означає, що менеджеру потрібно завантажувати своїх працівників постійними завданнями. Розумний керівник завжди буде контролювати складні і більш легкі завдання, щоб працівник міг відпочити після важкої роботи, виконуючи легшу. Головне, щоб всі завжди були напоготові і не розважалися на роботі. Зазвичай, менеджер повинен розуміти, що працівники не можуть працювати безперервно і, що вони мають якось відпочивати на робочому місці. Можна закривати очі на те, що хтось із підлеглих ввімкне якесь відео або запустить ненадовго гру. Якщо співробітник здає свою роботу вчасно і якісно, ​​то менеджеру має бути однаково яким чином він це робить і як розважає себе на робочому місці. Якщо працівнику, для того щоб вирішити складне завдання, потрібно запустити гру і відволіктися, то керівник сам встановить йому цю гру на комп'ютері. Це, звичайно, дещо перебільшено, але в цілому не можна забороняти працівникам отримувати задоволення на роботі. Однак, необхідно суворо забороняти залучати інших працівників до своїх розваг. Фази відпочинку різних працівників не збігаються, і часто один «відпочиваючий» відволікає працівника, який налаштований на роботу і вирішує серйозну проблему. 
Підтримування і створення робочої атмосфери – це важлива і, на перший погляд, непомітна робота керівника. Якщо досі в колективі панував безлад, то створити в ньому робочу атмосферу буде нелегко. Можливо керівнику доведеться для цього карати і звільняти працівників. Варто докласти максимум зусиль для створення та підтримки робочої атмосфери. Моральний дух колективу вартий будь-яких зусиль і методів. 
Менеджеру потрібно завжди думати про те, як підтримати і поліпшити робочу атмосферу. В першу чергу необхідно своїм прикладом показувати, що він працює старанно і сумлінно ставиться до роботи. Якщо керівник не ставитися до роботи з належною серйозністю і професіоналізмом, то годі чекати цього від підлеглих. Підлеглому неприємно рапортувати керівнику, який несерйозно ставитися до роботи. Якщо трапляються такі керівники, варто докласти максимум зусиль щоб перевестися від нього. Необхідно намагатися не бути таким керівником для своїх підлеглих. Робоча атмосфера в команді на 50% залежить від поведінки керівника команди і його ставлення до роботи. 
5. Візуалізація менеджменту команди. Під час управління командою у голові менеджера одночасно існує кілька схем або таблиць: схема команди, схема задач на всю команду, схема завдань для кожного працівника. Крім цього, менеджер подумки уявляє собі процеси всередині команди, компанії. У своїй голові він утримує інтерфейси своєї команди і зовнішнього світу. Загалом, голова менеджера – це місце, в якому зберігається все щодо роботи команди. Він знає все про своїх працівників і оперує роботою команди у себе в голові. Кожен раз, коли він розмовляє про роботу команди з одним з її членів, своїм босом, чи кимось з іншої команди, він перетворює схеми в своїй голові в слова, жести або діаграми на дошці. Він постійно займається трансформацією інформації зі своєї уяви в слова або символи зрозумілі іншим людям. Кожного разу цей процес трансформації схожий на попередній, тому що він повторюється в багатьох речах. Кожен раз менеджеру доводиться використовувати папір або дошку для ілюстрації своїх пояснень. Щоб уникнути повторень і непорозуміння в трансформації варто візуалізувати менеджмент команди і використовувати візуалізацію максимально в процесі роботи.
Варто створити документи, які описують:
• структуру команди і працівників в ній;
• завдання команди;
• описання проектів;
• процеси взаємодії команди із зовнішніми інтерфейсами (наприклад, процес виправлення помилки у великому проекті);
• всі ті речі, які керівнику необхідно буде неодноразово розповідати і показувати працівникам всередині команди;
• всі ті речі, які керівнику необхідно буде неодноразово розповідати і показувати людям ззовні команди.
Маючи всі ці документи, менеджер зможе з легкістю показувати, як працює їхня команда своїм підопічним і людям ззовні команди. Йому буде набагато легше спілкуватися з кимось щодо роботи команди. Навіть міркувати про щось легше, дивлячись на схему або візуалізований алгоритм. Уявімо собі, що менеджер прийшов як член в свою команду і йому необхідно дізнатися все про те, чим працівники там займаються. Що йому краще зробити? Вводити самому себе в курс справ, разом з тим створюючи необхідні документи, або вивчити один великий документ, який описує все це. Маючи під руками такий інструмент, менеджер буде набагато ефективніше керувати командою і презентувати її іншим.
Створення документів дозволяє візуалізувати і структурувати процес менеджменту команди. Але мати документи, які були створені і не можуть змінюватися динамічно недостатньо, у випадку якщо менеджер хоче показувати щось нове або змінене. Не буде ж він щоразу малювати щось на комп'ютері, роздруковувати це або пересилати, щоб показати підлеглим чи іще комусь. Менеджеру набагато легше підійти до підлеглого з аркушем паперу і почати малювати на ньому. Варто завжди намагатися підкріплювати свої слова візуалізацією, особливо якщо менеджер керує командою, яка займається розробкою чогось технічного.
Щойно менеджер очолив команду працівників, йому варто переконатися в тому, чи достатньо він має засобів для візуалізації роботи команди. Можна замовити дошку або декілька дощок для малювання маркерами. Якщо відділ проектує автомобілі, необхідно переконатися, що у менеджера достатньо моделей. Тобто, обов'язково потрібно переконатися, що у менеджера достатньо всього. Дехто віддає перевагу використовувати одну дошку в кожній кімнаті, де сидять підопічні, тільки для того, щоб на ній написати різнокольоровими маркерами їх завдання та терміни виконання. Ця візуалізація закарбовує у підлеглих в головах терміни і завдання, дозволяючи правильно планувати роботу, щоб зробити її вчасно. Крім того, можна замовити переносні дошки, які можна розташувати для роботи з окремим працівником або командою в цілому. Варто візуалізувати все, що тільки можна. Такі заходи активно скеровують думки в необхідне русло.
6. Командне обговорення або мозковий штурм. Розглянемо таку ситуацію. Менеджер керує командою з кількох працівників, і всі вони приблизно однакові за професійним рівнем. Уявімо, що менеджер керує командою програмістів, і знання їх різні в різних галузях програмування. Хтось знає більше в розробці мережевих протоколів, хтось вміє розробляти інтерфейс користувача, хтось вміє і те й інше, але не так глибоко, як перші двоє. Менеджер розбирається непогано у всьому, але не настільки глибоко в деяких речах, як його підлеглі. Менеджеру прийшло нове дуже важливе завдання, що полягає в написанні чату для спілкування між працівниками в організації. Йому потрібно віддати це завдання двом працівникам, які розбираються у всьому потрошку. Ці працівники сідають за розробку дизайну додатки та технології, які менеджеру потрібно використовувати, і приносять це йому на затвердження. Працівники запропонували непоганий дизайн, але він не використовує останні досягнення в мережевій області розробки, і користувальницький інтерфейс не ідеальний. Розглянемо дві ситуації: в першій – менеджер сам розглядає запропонований йому дизайн і займаєтеся його затвердженням, у другій – менеджер збирає всю команду і обговорює запропонований дизайн перед затвердженням з ними.
Результатом першої ситуації буде: працівники запропонували дизайн, який досить непоганий з точки зору менеджера. Він знайшов кілька недоліків в інтерфейсі і запропонував його поліпшити. Паралельно менеджер знайшов, що алгоритм спілкування не ідеальний, вимагає багато ресурсів. Він запропонував його поліпшити і підвищити продуктивність. Як результат команда зробила непоганий проект, який працює, але, врешті-решт, він не є масштабованим, не підтримує багато мережеві протоколи і взагалі виглядає застарілим. Крім того, не всі користувачі задоволені тим, як організовано інтерфейс. Але в цілому все пройшло добре, і менеджер якось здав проект.
Результатом другої ситуації буде: на розгляд та обговорення дизайну менеджер скликав весь колектив. Під час розгляду один з членів команди, який не задіяний у розробці, але є експертом в галузі мережевих технологій, згадав, що подібне мережеве рішення було вже використано на його попередньому проекті. Цей інженер запропонував взяти і поліпшити готовий проект. Також він зауважив, що не всі протоколи будуть підтримуватися, і запропонував варіант вирішення проблеми. Дівчина, яка розробляла користувальницькі інтерфейси, сказала, що розроблена технологія застаріла і запропонувала використовувати ту, яка є вершиною технологій. Паралельно вона запропонувала ідеї щодо поліпшення розташування кнопок й інших елементів, які менеджер не помітив. У підсумку всі зауваження були прийняті, і команда менеджера розробила програмний продукт, який став успіхом року в компанії. Компанія заробила багато грошей, замовник задоволений. Продукт виявився стабільним, інноваційним і схваленим усіма користувачами.
Наведений абстрактний приклад показує як невелика нарада, скликана у потрібний час і з потрібними людьми, може вплинути на результати роботи команди, а іноді навіть компанії. Варто завжди намагатися залучати до обговорення всю команду. Так менеджер отримає безліч плюсів від цього, а саме:
• він буде знати кілька думок і зможете вибирати;
• він побачить потенціал своїх працівників і їх знання;
• всі працівники в команді будуть в курсі не тільки своєї роботи, але й роботи команди в цілому;
• він побачить, скільки ще недоліків не враховано, скільки помилок і проблем було виявлено на стадії планування.
Багато статей присвячено такому методу вирішення проблем, як мозковий штурм. Менеджеру варто продовжувати користуватися цим прийомом, якщо він вже користувався ним, і почати використовувати мозкові штурми, якщо він ще не робив цього. Це можна прийняти як аксіому менеджменту.
7. Варто мати базу знань і досвіду. Під час роботи будь-якої команди працівники періодично роблять щось нове, але, в той же час, вони постійно повторюють вже зроблену роботу. Кожен з працівників має накопичений досвід як у себе у свідомості, так і в матеріальній формі. Всі ці повторювані дії кожен працівник намагається, по-своєму, автоматизувати і поліпшити. У команди, загалом, і у її керівника, в тому числі, накопичується база знань і досвіду. Варто зробити її загальною. Менеджеру варто почати з себе. Потім попросити своїх працівників поділитися досвідом, який вони вважають найкращим. Можна показати, як успішно менеджер проробляє ту чи іншу роботу, які поліпшення у нього є для цього. Також можна описати в деталях всі свої досягнення. Кожен почерпне з цього багато нового, а досвід, яким володіє однин працівник, перейде до всієї команди. Після такого поширення досвіду команда обов'язково розширить свої знання та вміння, що підвищить її продуктивність.
Крім нарад, спеціальних сесій та інших методів з обміну досвідом, які проходять і забуваються, менеджеру краще мати цей досвід збереженим якимось чином. Можна зберігати досвід і знання команди в матеріальному вигляді. Це можуть бути документи з процедурами та описами алгоритмів роботи чи навіть відео, зняте на мобільний телефон, де працівник розповідає чи показує, як щось зробити. Така база допоможе менеджеру не повторюватися і завжди швидко мати під рукою матеріали, які він хотів би показати, наприклад, новому співробітнику. Крім того, він збереже досвід працівників, які пішли з його команди за якихось причин.
Паралельно з базою досвіду варто створювати базу знань, необхідних команді. Специфічна література, матеріали тренінгів, практичні екземпляри, посилання на сайти і т.д. У добротного менеджера це все повинно бути структуровано і має знаходитись під рукою. Ця база повинна бути відкрита кожному члену колективу. Завдання менеджера полягає у тому, щоб пояснити структуру цієї бази кожному члену команди і роз’яснити проблемні питання, якщо такі виникають. Будь-який працівник в команді повинен знати, де знаходяться матеріали, які потрібні йому на даний момент, щоб повторити або вивчити необхідний матеріал для роботи. Варто привчити працівників користуватися такою базою знань, і якщо менеджер побачить, що вони навіть самі поповнюють її, це значить, що він домігся свого і цей процес запрацював всередині команди.
Необхідно намагатися виховати у працівників і в самого себе звичку ділитися новими знаннями або хоча б ділитися тим фактом, що хтось володіє цими знаннями. Хтось дізнався щось нове – повинен відразу ж повідомити всіх про це і запропонувати показати і розповісти охочим, як освоїти це. Варто намагатись досягти такої відкритої атмосфери. Це буде важко, оскільки працівники, зазвичай, егоїстичні і не поспішають ділитися своїми напрацюваннями. У цьому випадку можна почати з тієї роботи, яку вони роблять для проектів команди, нехай розповідають усім, як вони досягли чогось і за допомогою яких знань. Такий підхід до опису зробленої роботи привчить їх ділитися знаннями і поступово це увійде у звичку.

3.2 Організація зовнішніх інтерфейсів

Як охарактеризувати або оцінити роботу певної команди? Перше – це оцінити її результати. Друге – це дізнатися думку тих працівників або команд, з якими вона працює. Такі працівники або команди є зовнішніми інтерфейсами для даної команди. Працюючи із зовнішніми інтерфейсами, варто тримати в голові правило: «Один поганий відгук про команду перекриває двадцять добрих». Щоб уникнути негативної думки про команду, рекомендується отримати дуже багато позитивних відгуків щодо її роботи. Отже, всі зовнішні інтерфейси команди, які формують ці відгуки, повинні бути задоволені менеджером і його командою. Робота із зовнішніми інтерфейсами повинна бути в числі пріоритетів менеджменту будь-якої команди.
Для досягнення максимальної якості роботи із зовнішніми інтерфейсами варто виробити правило контролю таких п'яти речей:
1) бути в курсі всіх зовнішніх комунікацій;
2) тримати під контролем враження про команду;
3) чітко розставляти пріоритети для зовнішніх інтерфейсів;
4) контролювати збори;
5) контролювати відрядження.
Якщо менеджер буде контролювати їх постійно, то успіх у зовнішніх комунікаціях його команди і добротні відгуки від усіх, хто з нею співпрацює, гарантовані.
Розглянемо всі п'ять пунктів, які є критичними для контролю над зовнішніми інтерфейсами.
1. Бути в курсі всіх зовнішніх комунікацій.
Очевидно, що для контролю будь-чого менеджер повинен знати про те, що відбувається і як це виконується. Це стосується зовнішніх дій команди в цілому і кожного її члена зокрема. Менеджер повинен знати про все, що виходить від команди. Потрібно змушувати команду включати менеджера у всю переписку, повідомляти про всі збори чи комунікації з тими, хто поза командою.
Напевно, кожен керівник стикався з тим, що хтось з його команди неправильно комусь відповів чи пообіцяв, не ставлячи до відома керівника. В таких ситуаціях виникають певні проблеми і незручності. Особливо ці проблеми проявляються, коли замішані члени вашої організації або організації партнерів, які знаходяться на високих посадах. Щоб уникнути такого менеджеру варто бути завжди в курсі всіх зовнішніх дій. Це повинно бути правилом у команді, і тоді менеджер уникне багатьох проблем в майбутньому.
Одна команда для іншої організації розробляє проекти, і ця організація-партнер управляє ними. Одного разу один підлеглий отримав на свою електронну пошту лист з позначкою «Важливо». Менеджер не був включений в отримувачі цього листа. У цьому листі працівник з організації-партнера задавав інженеру питання стосовно проекту, який він розробляє. Член команди не звернув уваги на цей лист і вирішив відповісти на нього пізніше, а потім і зовсім про нього забув. Працівник з організації-партнера повторив своє запитання ще раз через день. Підлеглий з компанії-виконавця не відповів йому протягом дня, а пізніше той зателефонував йому і в різких тонах попросив відповісти. Інженер відписав йому, але лист теж вийшов в досить різких тонах, що образило замовника. Наступного дня менеджеру зателефонував його керівник і зажадав пояснень? Також він розповів, що питання комунікацій команди обговорюється на найвищому рівні. Всі його слова були сюрпризом для менеджера. Коли менеджер попросив пояснити ситуацію, що склалася, керівник сказав, що його підопічний нагрубіянив топ-менеджеру партнерів, а перед цим ігнорував його кілька днів. Здивування менеджера переростало в злість на підопічного і невелику паніку в зв'язку зі сформованою ситуацією. Менеджер підійшов до керівника і пояснив, що не знав нічого про їх листування, пред'явивши йому всі листи між своїм інженером і менеджером партнерів. Він побачив, що менеджер дійсно не був в курсі справи. Вони ледве розв’язали цей конфлікт, частково зваливши провину на партнера, який не включив в переписку менеджера в першому листі і тим більше в другому. Партнери були вкрай незадоволені ситуацією, що склалася і вимагали звільнити співробітника, який нагрубіянив їм. Протягом тривалого часу цю команду вважали агресивною і важкою в спілкуванні через цей випадок. Вони з великими зусиллями завоювали авторитет позитивної команди після цього випадку. Якщо відкинути провину інженера, який вчинив просто недозволено, не розповівши менеджеру про своє листування, то пряма відповідальність за те, що трапилося лежить на менеджері. Саме менеджер не навчив своїх людей, як діяти в таких ситуаціях. Після цього випадку, який став важливим уроком для менеджера, він кожного разу карає працівника, якщо той спілкується з кимось ззовні, не повідомивши менеджера. Його команда вивчила це правило, і він завжди в курсі всіх зв'язків із зовнішніми для команди працівниками. Це збільшило потік листів та розмов менеджера в рази, але він застрахований і спить спокійно.
Приклад, наведений вище, один з багатьох, у яких були розглянуті проблеми пов’язані із тим, що менеджер не був в курсі комунікацій своїх підопічних. Напевно, у кожного менеджера є подібний досвід. Щоб уникнути цього, рекомендується постійно пояснювати своїм працівникам важливість того, що менеджер повинен бути в курсі того, що відбувається між командою і зовнішнім світом. Необхідно приймати жорсткі заходи до працівників, які не слухають керівника і вчиняють на свій розсуд. Завдання менеджера – контролювати.
2. Тримати під контролем враження про команду.
Менеджер майже завжди знає, з ким працює його команда. Не варто лінуватися дізнатися думку цих людей про роботу, яку виконують ваші працівники. Варто дізнатися, чи задоволені вони. Що добре? Що погано? Якщо люди ззовні незадоволені чимось, дізнатися причини невдоволення і намагатися їх усунути. Навіть якщо все добре, то необхідно періодично перевіряти це. Краще вирішувати проблеми на початку, поки вони не затягнулися і не принесли непередбачених наслідків.
Менеджеру необхідно намагатися довідатися про те, що люди говорять про команду. Як люди в організації ставляться до неї, до менеджера? Прислухатися і зробити висновки. Домагатися того, щоб менеджер і його команда були на високому рахунку і щоб люди ставилися до них з повагою. Навіть роблячи найуспішніші проекти, конфліктна команда ніколи не буде на високому рахунку в організації.
Менеджеру завжди необхідно розуміти, що його команда найкраща і прищеплювати цю думку своїм працівникам. Але почуття лідерства має і зворотний бік медалі, оскільки воно межує з гординею і пихою. Працівники можуть непомітно перейти цю межу, стати зарозумілими. Тому менеджер, який створює лідерську команду, повинен дуже уважно стежити за тим, щоб цього не допустити. Іноді менеджеру особисто важко помітити зародження або прояв зоряної хвороби у своїх працівників. Тут йому на допомогу прийде думка оточуючих. Саме сторонні люди вкажуть  менеджеру на те, що у нього щось іде не так. Такий випадок якось трапився у одного менеджера. Його «зоряні» інженери настільки загордилися, що їх спілкування зі сторонніми командами стало критичним. Вони розмовляли з іншими людьми зверхньо, ​інші команди були для них незначні. Це стало величезною проблемою. Менеджер дізнався про це завдяки своїм постійним розмовам з іншими працівниками. Один з інженерів якось відповів менеджеру на пропозицію допомогти йому в роботі: «Твої хлопці дуже високо себе несуть, і ми не хочемо з ними зв'язуватися. Нам простіше розібратися самим, ніж бачити, як вони поблажливо показують нам як щось зробити». Після почутого менеджером оволоділи тривожні думки. Як виправити таку ситуацію? Що говорити працівникам, щоб не образити їх і правильно пояснити ситуацію. Весь тиждень менеджер продумував, як донести їм неправильність їх поведінки. Він скачав з інтернету тренінг щодо взаємин між людьми. Базуючись на ньому, зробив презентацію і організував збори, де пояснив своїй команді, в чому вони неправі. На щастя у менеджера працювали і працюють розсудливі і адекватні працівники, які зрозуміли, що вони поводились неправильно і змінили своє ставлення до оточуючих. Також добре, що менеджер дізнався про це вчасно і попередив негативне ставлення всієї організації до команди. Цей випадок підкреслює те, як важливо покладатися не лише на свою думку. Тому завжди необхідно намагатися дізнатися, що думають про команду люди поза нею.
3. Чітко розставляти пріоритети для зовнішніх інтерфейсів.
Бувають періоди, коли команда дуже завантажена роботою і, водночас, надходять ще якісь термінові завдання. Одного разу, менеджер був у відпустці і не був в курсі роботи команди. Працівники вирішували все самі. Один із членів команди одночасно працював над трьома зовнішніми завданнями і отримав в листах запит на додаткове завдання. Він обробляв і вирішував завдання мірою їх надходження, тобто поспіль. У кінцевому підсумку цей працівник успішно вирішив всі чотири завдання, просидівши на роботі всі вихідні, і, зрозуміло, повинен був бути заохочений за понаднормову роботу. Але натомість цього, він і його керівник були розкритиковані і отримали сувору догану. Одне із завдань, яке він отримав, було від відділу, що працював безпосередньо з замовниками, і вирішення проблеми повинно було бути негайним. Підопічний не розбирався у зовнішніх інтерфейсах, які можуть виникати, і їх пріоритетах. Він неправильно розставив пріоритети своєї роботи. Менеджеру ні в чому було його винити, він просто не знав, чому треба було виділити одне із завдань, якщо всі вони були терміновими і важливими. Зазвичай, таким поділом пріоритетів займається керівник. Це був важливий урок для менеджера. Він зробив відповідні висновки і провів нараду, на якій розповів про зовнішні інтерфейси в роботі, їх пріоритетність і наскільки швидко потрібно закривати питання із кожним з них. В результаті зборів менеджер роздав усім простенькі таблички наближено такого змісту:
Зовнішній інтерфейс.                                             Час реакції.
Відділ обслуговування клієнтів.                      Менше трьох годин.
Відділ якості                                                          Протягом дня.
......
Інші відділи                      Інформувати менеджера для з'ясування пріоритету.
Необхідно розповідати підопічним, з ким ззовні вони можуть спілкуватися і як це робити. Поінформовані працівники будуть працювати ефективно і правильно вести зовнішню політику команди. Варто переконатися, що працівники поіменно знають всіх тих, з ким вони спілкуються поза командою постійно або періодично. Також необхідно переконатися у тому, що вони знають, як правильно вести роботу з постійними зовнішніми інтерфейсами.
4. Контролювати збори.
Протягом всього часу роботи команди її членам доведеться брати участь у нарадах (зборах). На деяких або більшості з них буде присутній і менеджер. Це забезпечить йому можливість бачити, як його підопічні ведуть себе на них, чи все проходить вірно, менеджер точно буде знати, які питання розглядаються. Однак, якщо робота інтенсивна і команда велика, менеджер просто фізично не зможе бути присутнім на всіх зборах. Що ж робити в такому випадку? Варто виробити процедуру контролю зборів, в яких беруть участь підопічні.
Менеджеру необхідно знати кілька речей:
a) про що були збори без його участі;
б) в якості кого і як ефективно беруть участь у зборах його підопічні;
в) які результати зборів.
Для цього менеджеру необхідно налагодити процес звітності щодо пройдених зборів. Це може бути лист, усний звіт або документ. Менеджер повинен завжди знати, на яких нарадах були його підопічні й що вони там робили. Це дозволить йому покращувати продуктивність роботи своїх працівників під час нарад і виключити свою команду з непотрібних зборів, яких так багато у великих організаціях.
Якось одного підопічного запросила на збори команда, спільно з якою він розробляв проект. Він сказав про це менеджеру, той не заперечував, розуміючи, що у них є теми для обговорення. Потім менеджер дізнався, що ці збори зробили щоденними. Це було трохи дивно, але менеджер довіряв керівнику тієї команди і думав, якщо їм це потрібно, то він знає, що робить. Інженер щодня опівдні йшов на годинні збори і приходив звідти з незадоволеним виразом обличчя. Через кілька днів менеджер зрозумів, що щось іде не так, і запитав його, чим він займається на цих зборах. Той відповів, що сидить і слухає про роботу тієї команди над спільним проектом, зокрема про статус їх роботи. Коли менеджер запитав його про те, які цілі, на його думку, стоять перед ним на цих зборах, він повів плечима. Менеджер був трохи спантеличений. У його інженера відбирали п'ять годин на тиждень і, за його словами, він просто вбивав цей час на чужих зборах. Менеджер зв'язався з керівником, який організовував ці збори, і запитав, навіщо йому потрібен працівник з його команди на кожних зборах. Він відповів, що цей працівник «optional» (тобто бажаний), але не обов'язковий на зборах. Просто він забув вказати це, запрошуючи його. Команда менеджера дисциплінована і не пропускає нарад. Якби менеджер не втрутився, то цей працівник так і ходив би на непотрібні йому наради. У цієї команди відбирали б у сумі кілька робочих днів на місяць просто так.
Досить часто працівників викликають на подібні «потрібні» та «важливі» наради, де вони будуть даремно витрачати свій час. Необхідно у своїй роботі намагатися мінімізувати наради та відволікання працівників від ефективної зайнятості. Збиратися разом необхідно лише тоді, коли по-іншому неможливо вирішити питання. Тому потрібно дуже уважно контролювати ті наради, в яких бере участь команда.
5. Контролювати відрядження.
Відрядження можна назвати однією з найважчих зовнішніх комунікацій. Менеджер відправляє свого співробітника до замовника або якогось іншого зовнішнього інтерфейсу. Від того, як він буде себе там поводити і працювати, залежить багато чого. Підлеглий їде туди один і все залежить лише від нього. Менеджера не буде поруч, щоб допомагати йому в його комунікаціях і роботі. Варто дуже уважно ставитися до відряджень і завжди контролювати їх.
Необхідно переконатися тут в контролі над трьома аспектами:
1) отримання співробітником перед відрядженням інструкції, що і як робити в місці призначення;
2) щоденно отримувати звіт свого відрядженого співробітника (лист, дзвінок або будь-який інший вид повідомлення);
3) по закінченню відрядження отримати детальний звіт про виконану роботу, затверджений зовнішнім інтерфейсом, до якого було відрядження.
Якщо менеджер буде контролювати відрядження, він уникне можливих проблемних ситуацій. Менеджер зможе вирішувати проблеми, що виникли у співробітника, під час його перебування у відрядженні, а не після його повернення.
Іноді менеджеру може здаватися, що він не повинен контролювати відрядження, тому що не він його задумав. Адже, часто доводиться відправляти своїх працівників у ​​відрядження, які ініціював партнер. Він, наприклад, повідомляє про новий проект, який буде виконувати команда, і менеджер відправляє підлеглого для ознайомлення із завданнями та поточним станом справ. Що йому контролювати в такій ситуації? Менеджер відправив працівника, там для нього приготували матеріали, він їх вивчив чи отримав і повернувся.
Розглянемо ситуацію, яка одного разу сталася з одним відрядженим підопічним. Все починалося як завжди. Відкривався новий проект. На цей проект менеджер виділив працівника і послав його до партнера для тижневого навчання. Перед цим у компанії було багато аналогічних відряджень, проте все проходило без проблем. Варто вказати, що партнер компанії знаходився в іншій країні, і тижневе відрядження вимагає великих коштів, тому такі відрядження відбувалися лише у випадках крайньої необхідності, наприклад, новий проект. Підопічний пробув тиждень на навчанні і повернувся. Менеджер призначив нараду для обговорення результатів та посвячення менеджера в курс справ. На цих зборах менеджер побачив, що його інженер нічого не може розповісти по суті. Як з'ясувалося, за кордоном для лекцій і тренінгів призначили не зовсім компетентного керівника.
В результаті за тиждень вони нічого не зробили. На відрядження було витрачено чимало коштів, на проект були побудовані плани з термінами, і все даремно. Компанія не могла починати проект і абсолютно не знала, що робити. Винні в цьому були дві людини: менеджер і керівник того працівника, який читав лекції. Усі понадіялися на своїх підопічних і не проконтролювали їх. Менеджер зв'язався з керівником закордонної компанії по телефону, і вони усвідомили розмір своїх втрат.
Як результат, вони цілий тиждень сиділи по п'ять шість годин після роботи, і той читав менеджеру необхідні лекції. Проект розпочався вчасно, але менеджер довірив його вже іншому працівнику. Через деякий час після цього невдалого ​​відрядження вони обидва звільнили своїх нетямущих підопічних. Загалом потрібно було звільняти і менеджерів, проте вони вчасно виправили ситуацію. Це може стати уроком на все життя. Тому необхідно знати, як пройшов кожний день відрядження у підлеглого.

3.3. Процедури для роботи. Вимоги до процедур

Пишіть найпростіші інструкції, як для трирічних дітей.
Алан Лафлі

Слово «процедура» може віддавати деяким холодом або лікарнею. Для декого воно завжди означає щось, що потрібно виконувати через «не хочу» і щось з конкретними часовими рамками. Така строгість досить часто напружує. Проте, саме чітко побудовані процедури контролюють управління величезними компаніями та проектами. Процедура – це стандартна дія з описанням алгоритму її виконання. Описання процедури має бути чітким і таким, що унеможливлює незрозумілість і неправильність її виконання. Виконуючи процедуру, працівник або команда повинні чітко виконати всі її дії і гарантовано досягти очікуваного результату. У разі невдалого виконання, працівники повинні знати подальші свої конкретні дії і не зупинятися з виконанням своїх завдань.
Процедури можуть бути різного виду. Є процедури, описані в офіційних документах компанії. Їх зобов'язані виконувати на рівні компанії. Процедури, описані в документації проекту, поширюються лише на тих, хто в ньому бере участь. Є процедури, які ніде не описані, але повинні бути виконані усіма. Менеджерам потрібно уникати неописаних процедур і намагатися їх документувати. Співробітник, що виконує не задокументовану процедуру, потім може анулювати за її писемної наявності. Якщо ж процедура чітко описана або задокументована, то її виконання і результат будуть чіткими і точними.
Не зважаючи на те, що на фірмі немає жодного документа під назвою «Процедура», під процедурою можна розуміти будь-які рекомендації для працівників, які потрібно виконувати. Наприклад, процедурою є документ, що описує правила техніки безпеки. Виконуючи цю процедуру, працівник буде в безпеці на робочому місці. Процедурою є оголошене менеджером рішення відсилати звіти кожну п'ятницю. Багато дій працівників в команді або організації можна оформити в процедури.
Навіщо ж розглядати робочі процеси як процедури? Відповідь проста: необхідно виділяти найважливіші процеси і повторювані дії з усього, що робиться на роботі, і документувати їх як процедури. Тоді можна бути впевненим, що всі ті, хто виконують ці процедури, ніколи не зроблять щось неправильно. В крайньому випадку, буде написано, як робити це правильно, і працівник не зможе ухилитись від відповідальності. Звичайно ж, за умови, що процедури описані коректно. Проте, якщо вони описані неправильно, це одразу можна побачити і виправити або покращити існуючу процедуру. На початку витрачається багато часу на створення процедур, але потім він відшкодується в декілька разів протягом усього терміну їх виконання. Шляхом створення процедур можна уникнути безлічі непотрібних і повторюваних питань. Досконалі процедури розвантажують менеджера і дають йому можливість витрачати свій час на речі більш корисні, ніж постійні пояснення того, як виконувати якусь дію, – саме за таким алгоритмом і саме таким чином. Варто помислити процедурно і створити кілька документів, що описують щоденні рутинні речі. Менеджеру варто показати це своїй команді і навчити їх використовувати ці процедури. Менеджер побачить результат в найкоротші терміни.
Що повинно бути описано процедурою?
Рекомендується як процедуру описувати два типи завдань:
- Всі операції в роботі, які часто повторюються;
- Найбільш важливі дії, що повторюються навіть з великим періодом.
Приклади часто повторюваних операцій, які потрібно перевести в процедуру можуть бути такі:
1. Кожен день співробітник пише звіт про виконану роботу. Це можна описати короткою процедурою, в якій вказати:
- періодичність відправлення звіту – кожен день;
- час, до якого звіт має бути висланий;
- зміст звіту;
- прикріплений до процедури шаблон звіту, який потрібно заповнювати.
Маючи таку процедуру, менеджеру не потрібно буде пояснювати кожен раз, як заповнювати звіт і про що саме писати, також він уникне звіту в різних форматах і стилях. Процедура щоденного звіту запрацює.
2. Команда займається виправленням помилок у старому проекті. Кожен член команди за тиждень виправляє близько десятка помилок. Для кожної помилки менеджер з ним виконуєте кілька дій: визначає складність помилки, час, необхідний для виправлення, а потім в кінці тижня він збирає у всієї команди номери виправлених помилок, їх статуси і формує звіт. Проста процедура поліпшить поточний хід подій. Можна створити процедуру, яка описує такі речі:
- кожний підлеглий повинен підготувати невеликий документ для кожної помилки, де будуть записані її складність, термін і опис;
- далі цей документ повинен бути надісланий менеджеру на затвердження, після чого співробітник приступає до виконання;
- після усунення помилки співробітник вносить її номер в документ, де описані всі помилки за тиждень.
Можливо, менеджер і без процедури проведе таку оптимізацію, але документ, який пояснює будь-якому працівнику, як і що робити, буде набагато вірніше, ніж усне пояснення.
Наведемо приклади найбільш важливих дій, що повторюються навіть з великим періодом, які потребують процедурного аналізу. Нижче наведено приклади таких дій для команди розробників програмного забезпечення, що виконує великий проект. Кожен менеджер може згадати такі приклади в діяльності своєї команди.
1. Для виконуваних проектів команда робить дослідження. Процедура дослідження обумовлює:
- частоту рапортування під час дослідження;
- кого треба повідомляти про проміжні результати, а кого про остаточні;
- формат звіту про дослідження.
2. Для всіх проектів команда робить дизайн. Процедура дизайну – це, як правило, шаблон документа, що описує дизайн проекту. Зазвичай, формат дизайну документа надає компанія, але якщо такого не надійшло, то менеджер обов'язково зробить свій. У процедуру для дизайну можна включити цей документ та найкращий зроблений дизайн на даний момент, який будуть використовувати як приклад. Крім того, можна надіслати два види дизайну, загальний (HighLevel) і детальний (LowLevel).
3. Після дизайнів команда кодує, тобто пише вихідні коди проекту. Для цієї фази можна задати дві процедури:
Процедуру, що описує стиль вихідного коду;
Процедуру, що описує аналіз коду (codereview).
4. Коли код написаний, його треба протестувати. Процедура тестування полягає в такому:
- написання тест-плану – є приклад документа;
- запуск тестів і записи про їх результати – є приклад документа.
5. Крім розробки проекту, повинні бути описані такі процедури:
- процедура роботи зі складним програмним забезпеченням (приклад – система контролю версій);
- процедура виправлення помилки;
- процедура роботи з командами відділу якості;
- інші менеджмент-процедури, що описують процеси роботи всередині організації.
Навіть не проникаючи глибоко в роботу команди і розглядаючи тільки один з варіантів її роботи, у менеджера вийшло близько десятка документів з процедурами. Написавши їх одного разу і пропрацювавши з командою або з одним її членом, він буде впевнений, що наступного разу все буде виконуватися без його участі і пояснення того, як треба виконувати що-небудь. Завданням менеджера буде лише контроль і перевірка.
Як багато процедур має бути описано та задокументовано?
Їх повинно бути рівно стільки, щоб вони максимально спрощували, а не ускладнювали роботу. Рекомендується розроблювати процедури для спрощення виконання функціональних обов’язків, які стануть прозорішими і простішими. Не варто обтяжувати свою команду зайвими папірцями і діями. Якщо менеджер не впевнений в якійсь процедурі, варто запитати думку команди про те, що зробити для спрощення і поліпшення цього процесу. Потрібно пояснити працівникам, що менеджер хоче зробити і навіщо, та вислухати їхні думки. Команда ніколи не відмовиться від потрібної процедури.
Створюючи процедуру, потрібно поставити себе на місце свого підопічного і відповісти собі на кілька простих запитань:
- що покращилось з цією процедурою?
- як часто працівник її буде використовувати?
- що стало гірше?
- чи може працівник так само ефективно працювати без цієї процедури?
- що працівник виправив би в цій процедурі?
Отже, чітко, коротко та деталізовано описані процедури часто повторюваних процесів дають можливість налагодити ритмічність роботи колективу, зменшити та уникнути від допущення помилок та підвищити загальну ефективність діяльності.

3.4 Інформаційний документообіг в роботі команди

Цілі повинні бути ясними, простими і записаними на папері. Якщо вони не записані на папері і їх кожен день не переглядаєш – це не цілі. Це побажання.
Роберт Кійосакі

Кожен менеджер в процесі управління користується певною документацією. Не можна не документувати процес управління командою. Якщо обійтися без цього, то це буде не ефективний менеджмент. Таке управління можна назвати «менеджментом дописемного періоду». У будь-який час з моменту винаходу писемності найважливіші моменти в роботі людей заносилися на папір. Документування процесів необхідне для їх подальшого контролю, перевірки та оцінки.
В будь-якій організації є усталений документообіг, і менеджеру доведеться бути частиною цього обігу та створювати або заповнювати свою частину документації. Чим швидше він зрозуміє структуру документації в компанії, тим ефективніше зможе працювати в питаннях документів.
В плані документації всі організації можна поділити на три категорії – перевантажені документами, недоукомплектовані ними і ті, у яких наявна документація оптимальна. Якщо менеджеру довелось працювати в першому типі компанії, то йому не позаздриш. У таких організаціях усе зосереджене навколо бюрократичних процедур і паперових питань. Більшу частину часу працівники витрачають на все це, а не на роботу як таку. Працюючи в такій організації, в будь-якому випадку потрібно намагатися зрозуміти, які документи необхідно робити і як. В першу чергу, варто з'ясувати пріоритети документів і терміни їх здачі. Буде досить прикро, коли на перших же зборах за участі нового менеджера, його згадають у списку працівників, які щось не виконали. В такій компанії менеджер повинен виробити алгоритми роботи з документацією і роздрукувати, намалювати їх для себе, щоб нічого не забувати.
Можливо менеджеру поталанить і він влаштується працювати в організацію, де документація оптимізована. У такій організації документи оформляти приємно. Кожен документ тут несе користь і покращує професійне життя працівника. Якщо менеджер працює в організації, де документи – це щось настільки дріб’язкове, що він їх не помічає, тоді негайно потрібно поліпшувати таку ситуацію.
Кожен менеджер знає, що документи поділяються на дві категорії – корисні і бюрократичні. Обов'язково потрібно робити їх всі, якщо цього вимагає організація, і не залишати щось не зробленим. Кількість документів, які потрібно зробити, має властивість зростати по експоненті, як тільки менеджер відкладе якийсь незроблений документ. Але, в будь-якому випадку, потрібно робити те, що вимагається, і те, що корисно. Не варто робити нікому незрозумілої документації. Потрібно уважно перевірити внутрішні документи (для команди), які заповнюються періодично, і прибрати всю бюрократичну документацію хоча б на цьому рівні. Варто почати боротьбу із зайвими і непотрібними документами з себе.
Крім поділу документації на корисну і бюрократичну, що є скоріше віртуальним поділом, рекомендується розділити для себе документацію на менеджмент і проектно-специфічну (далі технічну). Роботу за проектом або з командою варто почати з аналізу існуючої документації та поділу її саме на менеджмент та технічну.
До менеджмент-документації відносяться документи, що описують всілякі процедури і не несуть будь-які технічні знання з проектів, над якими працює команда. Менеджмент-документи – це також усілякі звіти, метрики та інші запитувані організацією документи, які показують результати роботи команди в задокументованому вигляді.
Технічною є вся та документація, яка не потрапила до списку «Менеджмент». Якщо до менеджера потрапили документи, які не вписуються в  жодну категорію, варто замислитись над тим, чи потрібні вони йому взагалі? Технічна документація – це ті документи, які менеджер або його команда створила під час виконання проектів або для виконання проектів, покладених на команду. Також менеджер може мати деяку технічну документацію, яка поширюється на всю організацію.
Поділ документації на кілька видів спростить менеджеру роботу з нею і підхід до неї. Поділ документації на менеджмент і технічну сприяє більш ефективній роботі. Менеджер розглядає документ крізь призму одного з двох понять, і це раціоналізує його обов’язки. З таким підходом менеджер не буде створювати зайві документи з незрозумілим призначенням, і його документація буде більш точною.
Наближену базову структуру документації фірми (кожен стовпчик відповідає папці з файлами) наведено на рисунку:



Рис.1 – Базова структура документації фірми

Під час роботи з документами варто дотримуватись таких правил:
1. Документи повинні лежати в доступному місці з резервними копіями.
В еру комп'ютеризації та інформатизації нікому не варто сприймати документи, як стоси паперу. Мова йде про електронні документи, тобто електронні файли.
Отже, варто виконувати таке правило – складати всі документи не на жорсткому диску, а у виділеному, спеціальному місці з періодичним резервним копіюванням усього вмісту. Жорсткі диски можуть зламатися без відновлення в самий важливий момент. Потрібно зробити так, щоб у менеджера було офіційне резервоване місце для документів. Крім того, це місце має бути відкрите для всіх членів його команди. Команда повинна сама брати активну участь у створенні документів, особливо технічних. Цю участь бажано описати в процедурах. Переконатися, що всі члени команди розбираються в тому, яка документація є у команди і як використовувати її для роботи.
Періодично, раз на місяць, потрібно переглядати свою документацію, перевіряючи її структуру, зміст і наявність необхідних документів. Варто стежити за тим, щоб документація була охайною і добре впорядкованою, не допускати її засмічення та нелогічності в структурі документів.
2. Не потрібно лінуватися займатися документацією.
Вже зазначалося, що кілька незроблених вчасно документів, можуть потягнути за собою цілий ком. Після того як менеджер розробив структуру документації, у нього виробилися стійкі правила її створення і заповнення. Потрібно дотримуватись цих правил, показуючи приклад для команди. Якщо менеджер неухильно і постійно буде заповнювати всі документи впродовж півроку, потім це стане звичкою для нього і його команди. Він побачить, як зручно мати під рукою документ, в якому все записано, коли виникає нестандартна ситуація або просто потрібно щось дізнатися самому менеджеру або його підопічним. Коли документування увійде в звичку, менеджер оцінить корисність і продуктивність цієї праці.
3. Варто створити шаблони для стандартних документів.
Більшість документів, що створюються менеджером або його командою, будуть повторюватися в майбутньому або вже повторюються. Не потрібно робити їх кожного разу по новому і по-різному. Простіше створити шаблон для всіх стандартних документів. Коли менеджер створить шаблони, йому не потрібно буде думати, що туди вписати і що він ще забув. Всі документи, що описують однаковий зміст, тепер будуть виглядати стандартно, і йому легко буде порівнювати і розрізняти їх. Не варто шкодувати часу і зусиль на шаблони. Створюючи їх, менеджер робить велику роботу, яка буде економити його час та зусилля у майбутньому.
4. Варто дотримуватись стандартів.
Менеджер прийшов працювати в команді і починає налагоджувати процедури і документацію. Перше, що рекомендується зробити, дізнатися чи є шаблони для необхідних йому документів. Якщо такі вже зроблені і поширюються на організацію, то менеджеру не потрібно розробляти власні. Необхідно вивчити всі вимоги до документації на фірмі і дотримуватись встановлених стандартів. Якщо у менеджера є такий же шаблон, але кращий, то все одно потрібно використовувати той, який прийнятий за стандарт. Якщо ж використовувати якийсь шаблон не як правило, то можна змінити його або замінити, якщо менеджеру щось не підходить. Проте, в будь-якому випадку, перед створенням шаблону варто з'ясувати його наявність в організації та вимоги до його використання.
5. Обсяг документів повинен бути оптимальним.
Одного разу, зробивши кілька корисних документів, які спростили менеджеру роботу, він може подумати, що документація – це панацея від усіх проблем на роботі. Варто бути уважним, придумуючи нові документи для поліпшення або вирішення певних проблем. Іноді вони самі стають проблемою і забирають непотрібні сили у менеджера і його команди.
Потрібно переконатися в тому, що весь документообіг команди приносить користь, і менеджер не стає бюрократом. Варто порадитись зі своєю командою, з’ясувати як вони ставляться до існуючих документів, що можна змінити, що прибрати. Список документів, які робляться періодично, має властивість наростати, з'являються нові проекти, процедури. Менеджер повинен періодично переглядати ті документи, які створюються відповідно організованому ним процесу, і чистити цей список від непотрібних або неправильних документів.
6. Документ – це свідчення і страховка.
Під свідченням розуміється свідоцтво виконаної дії та запису про виконання. Під страховкою розуміється, що в документах зберігаються докази роботи. Інколи буває так, що стане в нагоді документ, де було висвітлене можливо спірне питання і описані рішення. Також, заповнюючи документи, менеджер перестраховується, що зробив все заплановане, тому що в документі зафіксовані виконані роботи.
Особливо важливо документувати процеси команд, які працюють віддалено і рапортують про зроблену роботу працівникам, що не знаходились поруч з ними в офісі. Уявімо ситуацію: трапився ризик і у менеджера зсуваються терміни виконання проекту, що призводить до певних проблем. Починається аналіз проблем, і менеджер згадує: «Я вказував на ризик, коли говорив по телефону з паном Х». Але пан Х чомусь не пам'ятає цього, і менеджер в такій ситуації може виглядати дурнем. Якщо ж менеджер говорить: «Я вказував про цей ризик. Ось документ з моїми ризиками, до якого всі мають доступ. У ньому описаний ризик, на який я вказував пану Х, і стоїть дата» або «Ось лист, в якому я писав про цей ризик і просив зробити ...». Документування страхує менеджера і часто може допомогти у випадку пошуку причини проблеми.

РОЗДІЛ 4.  ТЕОРЕТИКО-ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА. СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА МЕНЕДЖЕРА ТА ЙОГО ПОВЕДІНКА

В цьому розділі ми опишемо те, що стосується безпосередньо роботи менеджера. Намагатимемося висвітлити практичні теми, які стосуються моральних якостей керівника, його зовнішнього вигляду, поведінки у команді і ставлення до роботи. Всіх менеджерів можна поділити на дві категорії: тих, хто завжди хотів бути керівником і йшов до цього цілеспрямовано, не дивлячись ні на що, і тих, з ким це сталося випадково, коли звільнився їхній керівник або хтось запропонував їм таку посаду. В залежності від зазначеної вище категорії менеджеру, зазвичай, не вистачає певних якостей. Ті, хто швидко прагнули до вершин, часто не вникали в суть роботи на всіх сходинках кар'єрної драбини, намагаючись їх перестрибнути якнайшвидше. Також вони рідко розглядають працівників як особистостей і майже завжди сприймають їх як об'єкти. Ті, хто став менеджером за збігом обставин, краще розбираються в технічних справах, проте вони не є лідерами за своєю природою. У них також інколи зовсім немає схильності до керівництва людьми. Сподіваємось, матеріал цього розділу допоможе обом типам менеджерів поглянути на себе з боку і отримати для себе щось нове, що допоможе їм ефективніше діяти в ролі керівника.

4.1 Моральні якості та моральні аспекти поведінки добротного менеджера. Ознаки зовнішнього вигляду успішного менеджера

Здебільшого співробітники йдуть від керівників, а не з компанії.
Роберт Саттон

Яким має бути добротний менеджер? Зрозуміло, що приклади мають бути пов’язані з найвідомішим іменами з менеджменту і можна стверджувати, що ідеальний менеджер повинен бути саме таким. Але не всі можуть бути Генрі Фордом, Біллом Гейтсом або Стівом Джобсом. Всі люди, мають певні обмеження і достоїнства. Але є моральні якості, якими повинен володіти будь-який менеджер, принаймні, відносно своїх підопічних. Удома він може бути зовсім іншою людиною, але на роботі він повинен бути ідеальним. Також, існують вимоги і до зовнішнього вигляду, яких повинен дотримуватися працівник, що займає керівну посаду. Розглянемо окремо головні моральні якості та зовнішній вигляд менеджера.
Моральні якості і моральні аспекти поведінки менеджера.
1. Порядність. Яке відношення має порядність менеджера до того, наскільки ефективно його команда виконала завдання? На перший погляд немовби ніякого. Проте, насправді порядність посідає перше місце для будь-якого менеджера. Він керівник, лідер, людина, яка частково впливає на долі і кар'єри своїх працівників. Він зобов'язаний бути порядною людиною у ставленні до них. Уявімо, що менеджер поводиться непорядно по відношенню до свого підопічного. Він його не сприймає як особистість, може знехтувати його інтересами, підставляє його, вигороджуючи себе. Зрозуміло, що з таким керівником працювати не хотілося б. Аналогічно й з іншими підопічними. Вони очікують, що керівник завжди вчинить правильно по відношенню до них і його дії завжди будуть етичними. Менеджеру не варто допускати вчинків, які будуть непорядними по відношенню до його працівників. Якщо менеджер заслужить репутацію правильної і порядної людини, біля нього намагатимуться бути всі працівники, з якими він контактує під час роботи. Перед тим, як зробити щось, у чому менеджер сумнівається, варто подумати, наскільки порядно це буде по відношенню до інших людей. У менеджера повинен скластися імідж порядної людини, яка завжди буде вести себе коректно і ніколи не вчинить непорядно.
2. Чесність. Порядний менеджер нікого не обманить. За специфікою роботи керівник завжди знає більше ніж підопічний. Іноді працівники задають питання, на яке не можна відповісти відверто, але неправду говорити не варто ні в якому разі. Рекомендується ухилитися від прямої відповіді. Можна сказати, що це не в його повноваженнях чи компетенції відповідати на це питання, лише не обманювати. Якщо підопічні дізнаються, що менеджер їх обманув, поваги від них йому не варто чекати взагалі. Досить принизливо відчувати себе обдуреним, особливо коли обдурили з робочих питань і обдурили люди, яким працівник довіряє. Довіра і повага до того, хто висловлювався неправдиво одного разу змінюється і працювати з такою людиною вже не хочеться.
Зрозуміло, що не можна бути досить прямим, інакше менеджер не буде справжнім менеджером. Він повинен вміти зберігати таємниці, але це не повинна бути нахабна брехня. Якщо менеджер в чомусь не впевнений, він може відповісти, що не відповідає за цю інформацію, і вона може бути неправдивою. Навіть за вимушеної неправди, необхідно звести її до мінімуму.
3. Професіоналізм. Якщо працівник став керівником, це не означає, що йому можна викинути з голови весь накопичений досвід в ролі виконавця. Менеджер повинен залишатися професіоналом і підтримувати свої знання в тих галузях, в яких працює команда. Крім того, він повинен бути професіоналом і як менеджер. Рекомендується зайнятися самоосвітою, якщо є можливість: послухати курси або отримати менеджерську освіту. Менеджер повинен бути прикладом професіоналізму для своїх працівників, лише тоді вони будуть сприймати його не як керівника, а як лідера. Можна проаналізувати своїх знайомих керівників і вибрати того, хто є найсильнішим професіоналом. Стати таким – перша мета менеджера. Мета друга – стати краще нього. Працювати з професіоналами – це велике і рідкісне задоволення. Необхідно стати людиною, з якою дуже приємно працювати в професійному плані. Варто регулярно переглядати і аналізувати свій професіоналізм і те, як його підвищити.
Одного разу, програміст виконував невеликий проект за додаткові гроші. Протягом декількох місяців він виправляв помилки і дописував нові модулі в існуючому проекті і за це отримував невелику премію. У цього проекту не було менеджера, програміст напряму рапортував керівнику на дуже високій посаді. Після кількох місяців роботи він зрозумів, що ніхто не вникає в технічні деталі його рішень і перестав з достатньою серйозністю підходити до якості своєї роботи. Робота була менш оптимізована і не завжди ідеально спроектована, але ніхто йому нічого не говорив, і той радів, що у нього є можливість заробляти, не напружуючись. В один прекрасний день, який програмісту запам'ятався на все життя, він був вельми здивований і приголомшений. Цей керівник, який вже років десять займається виключно менеджментом великої групи працівників, викликав його до себе. Він розкритикував зміни і технічні рішення програміста вщент. Усюди, де щось було не так, він знаходив проблеми, і більш того, розповів як їх вирішити. Програміст був здивований як людина, яка начебто нічого не повинна знати або пам'ятати в програмуванні, розповідає йому в деталях суто технічні речі. Він сказав програмісту, що попередні зміни були нормальними, а останні кілька місяців той робить роботу не так, як потрібно. Менеджер, якому програміст рапортував, запитав чи все у нього добре і в чому проблема. Програмісту було соромно зізнатися йому в тому, що він просто вирішив, що тут можна не напружуватися. Він послався на якийсь вигаданий привід, переробив все і подальші завдання робив дуже якісно.
Менеджер в цьому прикладі є досить обізнаним і має великий досвід прикладної роботи. Таким повинен бути кожен керівник. Якщо керівник розуміє в деталях, чим займаються його підопічні, він може це перевірити. Керівник, упевнений в собі як у виконавцеві, керує впевнено і вимагає якості з розумінням справи. Той, хто випадково став менеджером постійно ухиляється і щось вигадує, щоб не показати свій справжній рівень і незнання ситуації. При розмові із таким керівником, що розсипає гучними словами і термінами в конкретній галузі, не розуміючи нічого в їх значеннях, або знаючи лише загальні визначення, не можна стримати посмішку або роздратування від спілкування з ним.
4. Підхід до роботи. Уявімо, що менеджер згадав всіх своїх підлеглих за чергою. Далі записав в зошит ті якості, які йому не подобаються в їхній роботі. Це можуть бути: слабкі знання, несерйозність, погана дисципліна, запізнення тощо. Прочитав їх ще раз і поставив плюс біля тих, які є у нього. Якщо він був чесним сам з собою, то плюси у нього будуть. Проаналізуємо, як його підопічні будуть робити щось правильно, якщо їх менеджер не робить цього так, як треба і вони не бачать приклад для виконання? Як менеджер може дорікати підлеглому за запізнення, якщо сам з десяти разів лише два прийшов вчасно? Звичайно, йому може вистачити розуму і сумління так вчиняти, але він виглядатиме дуже нерозумно в такій ситуації.
Менеджер повинен показувати приклад у підході до роботи: чи потрібно залишитися понаднормово, чи потрібно не піти на обід, тому що є термінові справи. Менеджер всіляко повинен показувати команді, що робота йому важлива, і його підопічні повинні перейнятися такими ж почуттями. Мається на увазі демонструвати підопічним те, що вони можуть і не помітити, а не симулювати і напоказ турбуватися про роботу.
Крім відповідального ставлення до роботи менеджер повинен показувати приклад у дисципліні. Можна, наприклад, приходити на роботу раніше своєї команди. Багато керівників приходять на робоче місце набагато пізніше своїх підлеглих. Не можна приймати такий підхід. Якщо людині доручили керування, то її сумління не повинне дозволяти йому приходити на роботу в годину дня. Працівники висміюють таких керівників. Особливо смішно це виглядає, коли такі «менеджери» кажуть, що вони працюють дома. Якщо менеджер хоче працювати вдома, то нехай клеїть конверти, малює картини, займається чим завгодно, але не керує так людьми. Менеджер повинен бути зразком дисципліни. Якщо він її буде порушувати, вся команда буде чинити аналогічно.
Маленький приклад того, як команда наслідує менеджера. Менеджер з робочих питань спілкується з багатьма людьми. Майже 90% спілкування йде по телефону. Після дзвінків він часто обговорює розмову з підопічними, тому що це стосується їх проектів. Під час розмови менеджер іноді показує своє ставлення до людини, що телефонує, точніше відношення до спільної роботи і тієї її частини, за яку він відповідає. Проблема цього менеджера – це не завжди контрольовані емоції і слова. Часто на емоціях він може сказати щось погане про людину, з якою спілкується. Проте, варто було менеджеру кілька разів висловитися в такому стилі, як вся його команда стала сприймати цю людину в тому поганому контексті, який менеджер створив на емоціях. Навіть якщо потім той вчиняє правильно, а менеджер помиляється, його люди все одно починають говорити про нього погано і шукати його провину. У них уже склалося про нього своя суб'єктивна негативна думка. Працівники досить часто копіюють поведінку своїх керівників. Менеджер завжди повинен думати про свою поведінку та висловлювання, якщо він має підопічних.
5. Захисник для своєї команди. В одному колективі трапилася така проблема: працівники не можуть виконати проект вчасно. До кого працівникам звернутись? Звичайно ж, до свого безпосереднього керівника. Якої реакції вони очікують від нього в такій ситуації? Вони чекають розуміння, співчуття і захисту. Під захистом розуміється вирішення їхньої проблеми без збитку для працівників. Підопічний завжди очікує від керівника прикриття в разі проблем або неприємностей. Гарний менеджер завжди вислухає та вникне в проблему працівника. Першою, інстинктивною реакцією менеджера на проблематичну ситуацію зі своїм підопічним має бути захист своїх працівників і уникнення негативного впливу. Лише після цього можна розбиратися, чия була провина, і карати винних. Якщо менеджер не є захисником для своєї команди, він не буде відчувати підтримку від них, в команді не буде згуртованості і порядку. Рекомендується постійно захищати свою команду навіть заради того, що може трапитися ситуація, коли вони всі стануть на захист свого керівника.
Ніколи не варто відмовлятися від захисту своїх працівників. Менеджер завжди і за будь-яких обставин повинен захищати свою команду в цілому і кожного її члена зокрема. Навіть якщо працівник винен в чомусь, менеджер повинен захистити його від проблем ззовні. Можна покарати його самому, але не дати зробити це комусь іншому. Ніхто не повинен мати можливість образити або зачепити команду. Усі навколишні повинні зрозуміти, що менеджер стоїть горою за кожного свого працівника. Усередині його команди всі також повинні знати, що менеджер їм допоможе і захистить від будь-яких потенційних проблем.
Важливою рисою будь-якого менеджера є його ставлення до підопічних і відстоювання їх інтересів у будь-якій ситуації. Наприклад, молодий топ-менеджер заслужив собі славу напористого і безкомпромісного керівника, коли мова заходить про його команду. Під ним кілька сотень працівників, але він завжди і до останнього відстоює інтереси працівників, які стоять як на початку службової драбини, так і є його заступниками. Таким керівником пишаються його підлеглі, вони всі обожнюють його і готові виконувати всі його прохання і накази. Захищаючи їх завжди і скрізь, він створив собі авторитет майже супергероя з надможливостями, і завоював любов колективу. Таким повинен бути будь-який керівник.
6. Друг своїм підопічним. Вище ми стверджували про те, що в команді повинна бути дружня атмосфера, і рекомендували менеджеру дружити з підопічними. Акцентуємо увагу саме на керівникові. Дійсно важливо, щоб менеджер був другом для своєї команди. Не можна дружити з сотнею людей і називати кожного своїм кращим другом. Справжніх друзів небагато, але керівник може мати друзів за інтересами та добрих приятелів. Він дружить з кимось зі свого фітнес-залу, він дружить із сусідом по сходовій клітці, він дружить з іншими колегами. Аналогічно він дружить з кожним членом своєї команди. Менеджер повинен мати з кожним щось спільне, що їх пов'язує окрім роботи, і на цьому засновувати свої дружні відносини.
Варто надати перевагу словосполученню «приятельські стосунки». Дружба звучить тепліше і ставить обов'язки перед людиною. Керівник повинен дружити з командою і мати зобов'язання перед своїми працівниками. Метою менеджера є: не всю свою команду назвати друзями, а щоб кожен з них назвав його своїм другом.
7. Необхідно відповідати за свої слова. Менеджеру варто завжди стежити за тим, що він говорить, а тим більше обіцяє своїй команді. Керівник, який обіцяє і не робить, прирівнюється до політика (в поганому розумінні цього слова). Якщо менеджер не впевнений у виконанні того, що обіцяє, він може сказати, що намагатиметься зробити все можливе для досягнення мети, але гарантії, що все буде так як він каже, немає. Зазвичай, якщо менеджер щось обіцяє, то це щось важливе для команди і всім її членам буде дуже неприємно не отримати обіцяного. Після двох-трьох невиконаних обіцянок менеджер може заробити авторитет базіки, якому не варто вірити. Люди не будуть ставитися серйозно до такого керівника.
У цьому контексті можна проаналізувати дії менеджерів певної фірми. Одні з них – це люди, які завжди відповідають за свої слова і ніколи не обіцяють чогось, якщо не впевнені на 100%. У той час, коли інші керівники такого ж рівня за два місяці на весь голос кричать про підняття зарплат, яке вони вибили для своїх підлеглих. Справжній менеджер знає, наскільки все нестабільно у великій організації і як все може змінитися в останній момент, тому ніколи не скаже про щось наперед. Якщо попросити його зробити просту для нього річ, в якій можна не сумніватися, він навіть цього не пообіцяє. Такий менеджер завжди скаже: «Я спробую. Все має бути добре, але коли це відбудеться і чи трапиться взагалі, я сказати точно не можу». Іноді така невизначеність від  керівника виводить з себе. Але, з іншого боку, неможна згадати навіть найменшого випадку, коли такий менеджер не відповів за свої слова. Він мало обіцяє, але коли говорить, то його слово – закон. Інколи доводиться працювати і з іншими керівниками, які обіцяють золоті гори, усілякі блага і багато ще чого, але не виконують нічого або виконують обіцянки частково. Це дратує ще більше, і підлеглі воліють не мати обіцянки взагалі, ніж мати безліч порожніх обіцянок і зобов'язань. Кожен співробітник великої компанії не раз був обманутий обіцянками топ-менеджменту, всі пам'ятають наскільки це неприємно. Варто намагатися не допустити такого хоча б на своєму рівні.
8. Не варто зазнаватися і не варто бути поверхневим. Існує тенденція серед менеджерів вищого й середнього рівнів бути занадто поверхневими. Той, чиї адміністративні повноваження дорівнюють нулю, легко формулює блискучі глобальні стратегії.
У службовому і, часто, соціальному статусі менеджер є вище деяких людей. Варто пам'ятати, що це не дає йому права відчувати свою перевагу над кимось. Навколо такі ж люди, а те, що у менеджера вища посада або зарплатня, не робить його автоматично кращим. Тим паче, за стінами офісу всі рівні. Завжди є хтось розумніший, сильніший і красивіший. Це важливе правило, яке варто пам'ятати в роботі з людьми.
Як правило, менеджери самого нижчого рівня, які відчули якусь владу і втратили відчуття реальності, усіх смішать та дратують одночасно. Смішно спостерігати, як гордо вони підносять себе і як зверхньо спілкуються зі своєю командою. Такі менеджери невдахи в майбутньому, адже, в кінцевому підсумку, люди розчаруються в них, і вони не зможуть ефективно керувати.
Це не означає, що потрібно бути досить сором’язливим, менеджером, вести себе студентом, що приступив до роботи. Робота менеджера повинна накласти певні рамки серйозності на поведінку, але ці рамки повинні бути позитивними і адекватними. Доброзичливе ставлення до людей плюс професіоналізм – це основа, на якій менеджер повинен будувати свою модель поведінки в компанії. 
Існує тип менеджерів, яких можна назвати «індиками». Це ті керівники, які на нарадах бачать і слухають людей тільки вищих або рівних їм за статусом. Коли вони заходять, вони можуть не потиснути руку іншим, немов ті невидимі. Якщо виступає людина, нижча за статусом, то на їх обличчі з'являється зневажливий і нудний вираз, вони починають щось шукати в телефоні, понуро дивитися у вікно або робити все що завгодно, тільки не слухати. Повага до людей – це те, що вони втратили десь по дорозі вгору. Можливо, це випадковість, можливо, тенденція, але такі керівники на своїх посадах не надовго, з часом їх звільняють. Це наслідок втрати ними адекватності сприйняття людей.
Як позитивний приклад, протилежний описаному вище типу керівників, можна виділити тих, які залишилися самі собою, навіть піднявшись дуже високо кар'єрними і соціальними сходинами. Це люди, які досягли всього. У них величезний бізнес, вони одні із найвпливовіших людей. Але, в той же час, вони прості і дуже приємні у спілкуванні люди. Вони завжди вітаються зі знайомими і незнайомими їм співробітниками своєї компанії. Вони, поплескавши по плечу підлеглого, запитають як у нього життя. Ці люди відкриті для своїх підлеглих, кожен може з ними поговорити. Вони не втратили голову від свого становища і завжди можуть зважити на становище людини, яка просить про щось. Вони люблять допомагати людям. Дуже позитивно навіть знати, що такі люди існують, не кажучи вже про те, щоб бути знайомим з ними. До такої поведінки повинні прагнути всі керівники, а не задирати ніс вгору після невеликого підвищення.
Менеджер повинен прагнути гарних доходів і матеріального добробуту не лише для себе, але й для своєї команди. Команда повинна жити так само добре, як і її керівник, тоді він досягне ще більшої гармонії в роботі і своїх взаєминах.
9. Варто ставитися до працівників з повагою. Повагу до працівників можна було б описати в попередньому параграфі, де ми говорили про те, що менеджер не повинен зазнаватися. Проте, варто винести це питання окремо, оскільки воно є дуже важливим і значущим. Менеджер обов'язково повинен поважати працівників. Він повинен розуміти, що працівники різні. У всіх різні звички, різні захоплення. Всі працівники різні в роботі: хтось сильніший, хтось слабший. Але він не повинен виділяти когось в плані поваги. Він повинен поважати всіх працівників однаково. Заохочувати, підвищувати зарплату і виділяти в роботі – це можна робити диференційовано відповідно до роботи кожного, але повага має бути однаковою до всіх. Варто завжди пам'ятати, що підлеглі не гірші менеджера. Так склалося, що менеджер стоїть вище в ієрархії, але цілком можливо, що підлеглі сильніші нього у професійному плані. Не варто нести себе вище інших, менеджер повинен залишатися людиною.
У менеджера має бути певний рівень поваги до працівників, який проявляється в спілкуванні, ставленні до інших, прояві уваги і умінні слухати. Нижче цього рівня опускатися не можна. Працівники повинні відчувати, що менеджер ставиться до них з належною повагою, навіть якщо вони не найкращі професіонали або не зробили щось вчасно.
10. Не варто показувати свої слабкості і свої проблеми. Не варто пригнічувати команду.
Лідерам не дозволено мати невдалі дні, особливо в невдалі дні.
Том Пітерс

У менеджера для своїх підопічних завжди має бути гарний настрій. Навіть якщо у нього серйозні особисті проблеми або неприємності, не рекомендується показувати це своїм підлеглим. Керівнику ніхто не забороняє розповісти команді про це, але він не повинен конденсувати свої особисті турботи і поганий настрій в роботу. Приходячи в офіс, необхідно намагатися абстрагуватися від усього і займатися роботою. Ні в якому разі не можна зриватися на підопічних і показувати їм свою роздратованість або те, що керівник не в настрої. Крім поганого настрою менеджеру варто приховувати від підопічних реакцію на події. Як би важко керівнику не було б, потрібно не показувати свої слабкості. Якщо у менеджера проблеми з вини підопічних, не варто зриватися на них. Необхідно пояснити їм, що вони зробили не так; переконатися, що вони зрозуміли свої помилки, підбадьорити їх. Менеджер повинен сіяти позитив і підбадьорювати працівників, а не пригнічувати їх своїм поганим настроєм.
Розглянемо приклад про одного менеджера. Його команда приступаючи до роботи, з'ясовує настрій цього менеджера і виробляє свою стратегію поведінки на день. Якщо їх керівник в гарному настрої, то вони можуть спокійно працювати, і робочий день не обіцяє неприємностей. Коли їхній керівник злий, то вони цілий день проводять мовчки, боячись заговорити з ним або один з одним, щоб не дати приводу кричати на них або чіплятися з якимись претензіями. Цей керівник любить зриватися на своїх підлеглих і поширювати свій поганий настрій на оточуючих. Працівники йдуть з його команди, як тільки випадає можливість. Його співробітники ходять в заляканому стані і бояться прийняти найменше самостійне рішення. У такого керівника працівники бояться прийняти рішення, вони мляві і безініціативні, тому що їх завжди карають за зайву ініціативу, а їхні ідеї відкидають. Менеджер, який виплескує на працівників свій поганий настрій, робить їх заляканими і вони бояться висловити свою думку. Такий керівник вважає підлеглих мало не своєю власністю. Якщо працівник працює з таким керівником, йому можна лише поспівчувати і порадити розповісти про нього вищому керівництву. У разі відсутності адекватної реакції вищого керівництва, краще шукати інше місце роботи з людським ставленням до співробітників. Таких менеджерів, які пригнічують своїх працівників, потрібно з ганьбою виганяти з підприємства і не допускати їх працевлаштування на керівні посади в майбутньому. 
Є також імпульсивні менеджери, які покричать, а потім вибачаються. Їхні підлеглі навіть люблять їх за цю активність і завжди знають, що після критики будуть вибачення, і що на них покричали через сильне переживання за роботу. 
11. Ніколи не потрібно панікувати.
Генерали не бігають. У мирний час це викликає сміх, а у військовий – паніку.
Афоризм

В армії командири ніколи не повинні панікувати. Вони завжди повинні бути в тверезому розумі і приймати правильні і точні рішення навіть у надзвичайних ситуаціях. Їх спеціально навчають цьому і відбирають у керівники лише тих, хто морально стійкий. На жаль, ні аналогічних тренінгів, ні такого ж відбору немає в інших галузях. Як наслідок до керівних посад іноді приходять люди не зовсім врівноважені і ті, що не контролюють свої емоції. Це проявляється в різних форматах: вони підвищують голос на підопічних, не стримують свої висловлювання тощо. Але найгіршим, є той факт, що такі люди панікують, коли ситуація виглядає важкою або безнадійною для них. Ця паніка передається команді і далі впоратися з ситуацією вкрай важко. Такі команди часто провалюють проекти, роблять роботу неякісно або взагалі нічого не роблять через паніку, яка передалася їм від надто вразливого менеджера.
Справжній менеджер, як справжній офіцер. Він завжди спокійний, принаймні, зовні. Від нього завжди відходить аура спокійної впевненості та контролю ситуації, навіть коли все ось-ось зіпсується. Такі менеджери контролюють команду. Навіть в найкритичніших ситуаціях їм можна ставити складні завдання. Ніколи не потрібно піддаватися публічній паніці, як би важко не було. Завжди необхідно тримати свої емоції при собі. Уявімо, як важко працівнику, коли його керівник забігає до нього в кабінет в паніці і незнання того, що робити далі. Працівник одразу задасться питанням: «Що я роблю на цій роботі з цим неврівноваженим керівником? Мені час терміново звідси йти». Щоб не червоніти потім за свою поведінку, менеджеру варто завжди стримувати свої емоції і бути зразком спокою і тверезості думок.
Зовнішній вигляд менеджера.
Частіше дивіться у дзеркало: ви повинні пишатися тим, що в ньому відбивається. Якщо ви виглядаєте неохайно, таким же буде і ваш бізнес. Дональд Трамп
У вас ніколи не буде другого шансу виправити сприятливе перше враження.
Валері Уайт

Цей параграф посібника є найбільш проблематичним. Багато з чим написаним нижче дехто може не погодитись. Особливо незадоволені будуть прихильники певних стилів в музиці або спорті, які настільки віддані їм, що успадковують стиль одягу кумирів. Також нижчевикладене може не сподобається людям, які не визнають дрес-коди і є прихильниками вільного стилю в одязі. Незважаючи на незгоду деяких людей, варто відмітити, що вимоги до зовнішнього вигляду керівника повинні бути не менш суворі, ніж вимоги до його моральних якостей, описаних вище.
Почнемо із старого прислів'я: «Зустрічають по одягу, проводжають по розуму». Зовнішній вигляд людини говорить про неї дуже багато. Вище вже зазначалося, що при інтерв'ю обов'язково необхідно звертати увагу на те, як виглядає людина, у що вона одягнена, чи охайний її одяг і чи зі смаком він підібраний. Перше враження про людину складається за зовнішнім виглядом, як би усі не стверджували, що це не правда. Згадаймо свої відчуття під час спілкування із співбесідником в дорогому стильному одязі, який має красиву статуру і взагалі виглядає відмінно. Ми підсвідомо починаємо його поважати, навіть не розуміючи за що, і трохи комплексувати перед його вражаючою зовнішністю. Є люди, зовнішність яких завжди їм допомагає. Такі люди вміють нею користуватися. Вони приємно чи презентабельно виглядають, і навколишні легко йдуть з ними на контакт, приваблені зовнішнім виглядом співрозмовника. Зазвичай, успішні менеджери виглядають вельми красиво і елегантно. Зовнішній вигляд часто є ключовою складовою успіху людини. Згадаймо всіх успішних і відомих людей. Всі вони виглядають дуже приємно, навіть якщо не є еталонами краси.
Не всі фізично складені, високі і модельної зовнішності. Не у всіх є можливість відчувати себе впевнено і розуміти, що оточуючі задивляються із захопленням, тому що люди такі красиві від природи. Але всі можуть красиво одягнутися, зачесатися і виглядати принаймні гідно. Є організації, в яких дрес-код – це правило. Там все простіше. Всі ходять в одному стилі, як правило, діловому, який передбачає класичний костюм з краваткою чи без і класичне взуття. Якщо у організації немає обов'язкових правил щодо одягу, це не означає, що її працівники повинні байдуже ставитися до свого зовнішнього вигляду або ходити на роботу в спортивному костюмі.
Менеджер повинен одягатися і виглядати відповідно своїй посаді. Варто дотримуватися хоча б легкого класичного стилю в одязі. Варто намагатися носити переважно сорочку, брюки, класичне взуття і менше кросівки та футболки. Класичний стиль одягу завжди добре сприймається співрозмовником. У ньому працівник завжди буде доречно виглядати на нарадах та ділових зустрічах. Класика в бізнесі завжди буде переважним стилем.
Існують думки, що час обмежень пройшов і наразі це не головне. Не важливо, як одягнений працівник, а важливо, як він працює. Якоюсь мірою можна погодитись. Самородки дійсно є, які досягають всього і без краватки. Згадаймо Стіва Джобса в його джинсах і м'ятій футболці. А також згадаймо всіх щасливих бізнесменів, яких ми знаємо, і те, як вони виглядають. Такі, як Стів Джобс, – це виняток з правила. Переважно всі успішні люди одягаються зі смаком і в класичні бренди. Щодо одягу, то не варто бунтувати і бажано перейти на класичний стиль, який підкреслить посаду працівника і його рівень в компанії. Керівник не є спортсмен, чи брейк-танцюрист, або рок-зірка, тому повинен виглядати відповідно. За межами роботи можна надіти шкіряні штани, черевики зі шпорами, куртку з заклепками, але в офісі такий стиль недоречний.
Крім стилю одягу, варто також розглянути й інші речі у зовнішньому вигляді менеджера. Навіть якщо він надумав перейти на класику і купив собі штани з сорочкою, варто переконатися в тому, що вони підходять за розміром та виглядають чисто і охайно. Необхідно користуватися праскою. Часто можна зустріти працівників в офісі, які одягаються прямо з пральної машини. Одяг їх хоча і чистий, але м'ятий. Такі працівники виглядають, як безпритульні або ті, хто тільки що отримав гуманітарну допомогу і одягнув її. Також варто змінювати одяг хоча б раз на день. Будь-який менеджер може собі дозволити купити п'ять сорочок та одягати кожен день свіжу. Менеджер має виглядати добротно. В доповнення відмітимо, що використання парфумів не лише вітається, а й заохочується. Легкий запах гарних парфумів підкреслить працівника і його стиль. Усі працюють з людьми і варто зробити так, щоб взаємна робота була комфортною у всіх сенсах цього слова.

4.2 Практична реалізація функцій менеджера.	

У кожного менеджера є функціональні обов’язки, які залежать від галузі, в якій він працює, від специфіки менеджменту компанії і ще від багатьох факторів. Але в будь-якому випадку є речі загальні для будь-якої менеджерської позиції. Базові принципи і підходи застосовні до роботи будь-якого управлінця. Можна виділити кілька базових принципів або правил, яких повинен притримуватись менеджер для ефективного і правильного менеджменту. Розглянемо їх докладніше.
1. Не потрібно братися за виконання роботи, яку менеджер не розуміє.
Будь-який менеджер повинен бути висококласним професіоналом у тій галузі, в якій він працює. Про це також згадувалося вище. Якщо менеджер не є в чомусь профі, він повинен мати сміливість сказати про це собі і оточуючим та поступитися дорогою більш сильному працівнику, який зробить роботу краще. Надалі будемо вважати всіх менеджерів професіоналами високого рівня, за замовчуванням.
Будучи професіоналом, менеджер може детально вникати в суть роботи своєї команди і розуміти в деталях те, чим займається його команда. Звичайно ж, це не означає, що він зобов'язаний вникати в найдрібніші подробиці, на що просто не вистачить часу. Але в цілому менеджеру треба розуміти ситуацію досить глибоко. Критерієм тут може бути таке правило: «Вміти пояснити суть та мету роботи будь-якого свого підопічного не гірше нього самого». Мається на увазі, якщо підопічний робить якийсь проект, то спираючись на його документацію, менеджер може вельми доступно і детально описати, що він робить, навіщо і яким шляхом він домагається цього. Менеджер також повинен мати можливість відповісти на будь-які поставлені запитання стосовно завдань своїх підопічних та їх технічної реалізації.
Якщо ж у менеджера є проект, якого він не розуміє, то, по-перше, варто відповісти собі на питання: «Звідки взявся такий проект, якого я не розумію?». Якщо цей проект був вже до менеджера і дістався йому у спадок, то є кілька варіантів: вчитися і розібратися в чому суть справи або рапортувати своїм керівникам про те, що менеджер має роботу, яку він не розуміє,  а тому не відповідає за результат її виконання. В очах свого керівництва, та й з ділової точки зору такий менеджер буде виглядати більш професійно, коли покаже, що є  те, чого він не знає і не може зробити, аніж, коли у нього завалиться проект, а він навіть не зможе чітко пояснити, чому так сталося.
Не варто боятися зізнатися комусь, що чогось не знаєш. Ця порада досить часто стає в нагоді молодим співробітникам. Досвідчені й упевнені в собі професіонали спокійно кажуть, що вони не знають навіть якихось базових речей. Працівник виглядає смішним не тоді, коли задає безглузде питання, а тоді, коли згодом припускається помилку в цьому. Аналогічно, не варто братися за виконання роботи, яка є незрозумілою. Завжди потрібно переконатися в тому, що менеджеру зрозуміло все, що робить його працівник та й кожен член його колективу.
2. Необхідно правильно розподіляти роботу, не виконувати завдання своїх підопічних.

Працюючи 24 години на день, людина може себе потроїти. Щоб помножити себе більше, ніж в 3 рази, єдиний вихід – навчити інших приймати на себе частину вашої роботи.
Хайман Джордж Ріковер

В реальній практиці трапляються менеджери, у яких в команді є працівники, що виконують свою роботу не до кінця, і за якими ці менеджери довиконують їх завдання. Такий патріотизм і любов до співробітників не може не викликати похвали, але завдання менеджера керувати, а не робити все власними руками. Завжди, коли спостерігаєш, як хтось виконує роботу, особливо якщо він виконує її не краще за керівника, хочеться підійти і зробити це власними руками, щоб бути впевненим у результаті. Але варто пам'ятати: менеджера призначили керівником, щоб його працівники виконували роботу так само, як би зробив сам менеджер або й навіть краще. Це є основним завданням менеджера. Зрозуміло, якщо у менеджера є можливість і бажання, то можна показувати майстер-класи, але це повинна бути робота не замість когось, а окремий шматок, який менеджер собі відокремив.
Менеджер отримає набагато більше задоволення, коли побачить, як його підопічний, за яким він завжди доробляв щось, сам зробив роботу якісно. Для цього треба докласти більше зусиль, ніж здається, але результат перевершить очікування. Досягнувши якості одноразово, менеджеру лише потрібно контролювати, щоб так було і надалі. І не прикладаючи своїх зусиль, у нього буде результат, не гірший ніж був до цього. Менеджер зможе прикривати кілька поганих працівників, доробляючи їх роботу. Питання в тому, скільки він зможе працювати в такому режимі і як йому розвиватися далі, якщо він зайнятий незрозуміло чим. Виконуючи роботу замість команди, менеджер не має часу на свій розвиток і зростання. Джон Девісон Рокфеллер висловився з цього приводу так: «Вдале управління полягає в тому, щоб показувати посереднім працівникам, як зробити роботу відмінних працівників».
Це не означає, що ставши менеджером, треба одягнути білі рукавички і боятися самому щось зробити. Підопічні повинні бачити, що їх керівник завжди готовий прийти їм на допомогу в скрутних ситуаціях і допомогти зробити те, що вони не можуть або не встигають з поважних причин. Але команда повинна знати, що менеджер не буде виконувати їхню роботу. Не можна, щоб підлеглі думали, що їм можна щось недоробити або зробити неякісно, ​​а керівник завжди прикриє. Не варто брати на себе чужу роботу. Якщо менеджер все робить правильно, то у нього і власної роботи більше, ніж це передбачає восьмигодинний робочий день. Необхідно намагатися завантажити завданнями команду, а не себе. Це і є робота менеджера. Завжди необхідно пам'ятати жартівливе правило: «Менеджер – це керівник, який ніколи не відкладає на завтра те, що можна змусити інших зробити сьогодні».
3. Не можна припиняти навчання, відповідно рівня своїх вимог.
Якщо людина – менеджер, то це означає, що в якийсь момент хтось вирішив, що він повинен стояти над своїми підопічними. Як правило, той, хто обирає людину на посаду менеджера, впевнений, що саме цей працівник кращий за всіх інших в професійному плані. Менеджеру не варто розчаровувати тих, хто його призначив на цю посаду. Завжди потрібно відповідати своїй посаді і ніколи не припиняти навчання. Необхідно намагатися зрозуміти, що час і прогрес не стоять на місці, і якщо працівник перестав сам робити щось руками, то це означає, що його знання та досвід будуть актуальні лише нетривалий період. Завжди варто намагатися вивчити нові тенденції у своїй галузі, розбиратися в останніх технологіях та їх застосуванні. Робота менеджера передбачає, що він завжди має бути в курсі останніх досягнень та інструментів, та ефективно їх використовує. Є менеджери, які суворо дотримуються давніх, перевірених методів. Ці методи дають, можливо, не найкращий, але результат. Завдання вищого керівництва – виявити і перевчити або усунути таких прихильників старовини. Якщо їх не усунути, в один прекрасний момент працювати буде нікому, поточний штат працівників буде некомпетентний для нових завдань.
Не варто припиняти пошуків можливостей навчатися. Варто читати книги, статті, новини. За можливістю проходити тренінги або відвідувати семінари. Знання – це зброя менеджера, якою він завойовує успіх. Завжди необхідно контролювати рівень своїх знань у сфері, де менеджер керує. Якщо він відчуває, що цей рівень критично малий, необхідно робити все, щоб покращити себе в проблемних областях. Можна виокремити два критерії знань менеджера:
a) менеджер повинен бути настільки знаючим і вмілим, щоб у будь-який момент замінити будь-якого свого співробітника в його проекті;
б) менеджер повинен блискуче пройти сам у себе інтерв'ю, і бути прийнятим на роботу самим собою.
Якщо працівник став менеджером, це означає, що він вже досить багато вчився і робив багато практичної роботи. На жаль, він вже не може робити щось власними руками, але вчитися і розвиватися далі йому ніхто не заважає. Не потрібно лінуватися і завжди необхідно продовжувати своє навчання і самоосвіту. Час, витрачений на навчання, компенсується успішною та професійно виконаною роботою. На якому б високому рівні не був менеджер, знання прикладної роботи і розуміння деталей надасть йому багато переваг перед іншими.
4. Необхідно правильно аналізувати і працювати над помилками.
Найважливіше, по-моєму, це не звинуватити когось у помилці, а скоріше довідатися, що ж викликало помилку
Акіо Моріта
Як би не намагався менеджер і всі члени його команди, у роботі будуть помилки. Кількість помилок можна мінімізувати, і це важлива частина постійної роботи менеджера, але уникнути помилок неможна. Для менеджера можна встановити правило: «Для помилок команди є тільки одне ім'я виконавця – це ім'я самого менеджера». Для всього зовнішнього світу менеджер повинен називати всі помилки команди своїми помилками. Не варто вказувати, що якусь помилку допустив конкретний працівник команди, якщо лише хтось з вищого керівництва спеціально не попросить. Всі помилки відносяться до всієї команди, яку менеджер представляє для зовнішнього світу.
Що стосується внутрішньої роботи над помилками, то тут теж має бути кілька правил:
a) завжди необхідно знаходити істинну причину помилки і домагатися того, щоб цю причину зрозумів той, хто її допустив;
б) потрібно дозволяти працівникам помилятися, але якщо працівник робить одну і ту ж помилку двічі, то необхідно зробити висновки і провести з ним відповідну роботу;
в) не варто критикувати працівників за помилки і проявляти зайві емоції у разі помилки. Необхідно реагувати спокійно, підтримати співробітника, але пояснити йому, що така робота не припустима в майбутньому, дещо присоромити його. Можна сказати, що працівник такого рівня не повинен припускатися подібних помилок. Працівники не повинні боятися помилятися, їм має бути соромно припуститися помилки і розчарувати свого керівника.
г) необхідно обговорювати помилки з усією командою. Потрібно вказувати на типові помилки, розповідати всім як їх уникнути. Проте, робити це потрібно не ображаючи того, хто допустив помилку. Менеджер повинен вказати членам своєї команди, що він аналізує їх помилку не для того, щоб виставити її на загальний осуд, а для того, щоб показати іншим місце, де може помилитися навіть досвідчений фахівець. Варто намагатися виносити на обговорення помилки різних працівників почергово, не показувати помилки одного і того ж працівника кілька разів поспіль. Навіть якщо працівник і помиляється частіше за інших, він повинен бачити, що помиляються всі, і обговорюються помилки всіх.
д) якщо помилка, допущена співробітником, важко помітна на перший погляд і допущена не через невміння, а з причин, які дійсно складні і не завжди усуваються, то менеджер не повинен взагалі чіпати співробітника і проводити роботу з ним. Головне усвідомите, що він зрозумів, у чому справа, і виправив помилку. Такі помилки – це винятки, і відповідно робота з ними повинна проводитися інакше.
5. Потрібно мати правильно побудовану схему зменшення і обробки проблем.
Невпинні сигнали тривоги присипляють.
Олександр Кумор

Трапляються менеджери, які є няньками для своїх команд. Через свою доброту вони не можуть нікому і ні в чому відмовити, і підопічні їх смикають за будь-якої можливості. Не рекомендується розводити дитячий садок у себе в команді. Необхідно навчити своїх підопічних правильно реагувати на проблеми в їх роботі. Можна зібрати команду і пояснити їй, що менеджер не буде замість них проводити дослідження і читати технічну літературу, щоб знайти вирішення проблеми. Безперечно, менеджер повинен опікуватись вирішенням проблеми, але це має статися тоді, коли співробітник перебрав всі варіанти, і нічого не допомогло або строки тиснуть настільки, що у нього вже немає часу самому вирішувати проблему. Необхідно привчати співробітників бути самостійними. Завжди можна запитати, що зробив співробітник для вирішення проблеми перед тим, як звернувся до менеджера. Коли той перерахував все зроблене, можна вказати, якщо є можливість, на втрачене ним і змусити його виконати це. Менеджер повинен бути в курсі всіх проблем і того, як вони вирішуються, але він не повинен їх вирішувати сам. Навчити працівників вирішувати проблеми без участі керівника і лише рапортувати йому про те, як вони були вирішені. Менеджер повинен аналізувати, чому з’являються проблеми і як їх уникнути, а не шукати їм вирішення.
Крім вирішення проблем, команда менеджера повинна розуміти, як зменшити проблеми. Варто пояснити працівникам, що над менеджером є свій керівник, і вони завжди можуть до нього звернутися у вирішенні проблеми. Проте, варто зазначити, якщо вони при цьому обійдуть свого прямого керівника, то він зробить все, щоб вони більше не були членами його команди. Не потрібно дозволяти працівникам винесення сварок поза межі колективу. Якщо вони пішли в обхід свого прямого керівника, значить вони незадоволені ним або своїм становищем у команді і хочуть змінити і менеджера, і команду. Ніхто не повинен знати про проблеми колективу раніше його прямого керівника. Необхідно переконатися, що це зрозумів кожен член команди. Є речі, які менеджер неспроможний вирішити і повинен підключити когось з вищого керівництва. Тоді працівники можуть звертатися до нього, але тільки за схваленням свого прямого керівника. Це є нормальною вимогою, пов'язаною із бажанням контролювати ситуацію, а не проявом деспотизму.
6. «Відкритий менеджмент». Під відкритим менеджментом розуміють процес управління командою, зрозумілий і відкритий для кожного її члена. Менеджер повинен постійно вести роз'яснювальну роботу і розповідати працівникам, чому відбуваються ті чи інші події. Необхідно бути постійно приблизно на однаковому рівні інформування своєї команди. Розповідати всі офіційні новини всередині компанії, які вони не отримали самі. Роз'яснювати нові процедури і зміни всередині організації. Якщо менеджер призначає когось на новий проект або завдання, а той запитує, чому саме його, необхідно детально пояснити своє рішення. Взагалі, варто взяти за звичку роз’яснювати свої рішення і їх мотивацію. Це покаже підопічним, що менеджер відкритий з ними і нічого не приховує. Іноді наміри менеджера важко пояснити або він наперед знає, що співробітнику не сподобається його призначення на проект, який простий або складний для нього. В цьому випадку можна порушити принцип менеджера говорити правду і трохи злукавити. Але в будь-якому випадку краще поділитися з співробітником хоча б якоюсь мотивацією свого рішення, ніж не сказати нічого.
Можна задатись питанням «Чому ...?» Зустрічаються відповіді: «Тому що», «Це моє рішення», «Це не обговорюється» та інші. Працівників, які дають такі відповіді, можна вважати некомпетентними і непрофесійними. Якщо такий працівник ще й менеджер, то це просто недопустимо. Це не військо, де накази не обговорюються. Наказів не існує, це робота з людьми, у яких є емоції і почуття власної гідності. Якщо у менеджера не вистачає слів, щоб пояснити своє розпорядження, то він займає не своє місце в організації. Ніколи не варто вдавати з себе такого собі пихатого керівника, який знає, що робить, і нікому не повинен пояснювати свої дії. Таких менеджерів не люблять, не поважають і вважають безглуздими.
7. Навчання команди.
Якщо ви вважаєте, що навчання коштує дорого, спробуйте дізнатися, скільки коштує неуцтво.
 Роберт Кійосакі

Вже зазначалося про те, що менеджеру постійно потрібно навчатися і вдосконалюватися, щоб відповідати високому рівню професіоналізму. Аналогічно повинні навчатися його працівники. Менеджеру необхідно стежити за тим, щоб вони постійно покращували і розширювали свої знання. Якщо менеджер прочитав гарну книгу, варто зробити так, щоб його команда теж її прочитала або, принаймні, дізналася про неї. Після цього вони будуть розмовляти однією мовою, розуміючи один одного набагато краще. Якщо у менеджера є можливість посилати працівників на курси, тренінги, варто робити це, не задумуючись. Будь-яка можливість підвищити рівень команди повинна бути використана. Працювати з професіоналами набагато приємніше, ніж з тими, кому треба показувати, як і що робити.
8. Варто пропонувати більше конкурентів.
В англійській мові є слово «addedvalue». Воно має широкий діапазон значень і може застосовуватися в різних контекстах. Можна перекласти її як «щось більше» або «додаткова вартість». Відмінний менеджер повинен мати такі «addedvalues». Спробуємо пояснити, що мається на увазі.
Припустимо, двоє колег шукають собі співробітника. Вони проводять співбесіди з працівниками разом і вибирають собі відповідних кандидатів. У них рівні умови, приблизно однакові проекти, і однакова зарплатня, яку вони можуть запропонувати працівнику. З точки зору їхнього керівника, обидві посади критичні і він не може віддати перевагу одній, закривши іншу. У певний момент обидва колеги встановлюють, що працівник, з яким вони проводять співбесіду, ідеально підходить до будь-якої з їхніх команд. Крім того, всі попередні і, судячи з усього, майбутні кандидати дуже слабкі і навіть близько не підходили їм. Між ними починається суперництво за цього потенційного працівника. До кого піде працювати людина? До менеджера, чиї «addedvalues» більше. Той менеджер, який покаже і запропонує більше стандарту, і виграє кандидата в свою команду.
Кожен добротний менеджер повинен мати щось більше в будь-якому аспекті. Якщо у всіх в командах хороший мікроклімат, то у цього менеджера він повинен бути ще краще. У всіх команд нове обладнання, у цього менеджера воно ще новіше і краще. Усі намагаються платити працівникам більшу зарплатню, цей менеджер повинен намагатися платити вдвічі. Також менеджер повинен нарощувати свої «addedvalues» і мати потенціал більший, ніж від нього очікується. Він зможе робити завдання краще, отримувати більше ресурсів і позитивно виділяться на тлі таких же, як він. Це так звані позитивні сюрпризи від працівника як від менеджера.
9. «Goodface».
«Goodface» у дослівному перекладі – «гарне обличчя». У контексті цього посібника можна перекласти це словосполучення як «позитивний працівник» або «неконфліктна людина». Так, менеджер повинен бути позитивним персонажем і неконфліктною людиною. Це частково вірно. В даному випадку під поняттям «Goodface» варто описати філософію або концепцію роботи успішного менеджера. Дуже часто, коли розмова заходить про менеджера особисто і його команду, багато керівників дуже емоційно реагують на якісь події і часто говорять фрази в стилі: «Якщо наші умови не виконають, то ми ...», «Ми не маємо наміру працювати з цим проектом тому, що ...», « Я піду до керівництва і буду вимагати ... » тощо. Проте, гарний менеджер не повинен так вирішувати питання.  Менеджер повинен мати «Goodface». Не вирішувати свої проблеми з агресією чи негативом. Висловлюватися про ті ж речі, лише іншими, позитивними і правильними словами. Спочатку необхідно зазначити, як багато сам менеджер і його команда працює, показати позитиви, потім поступово пояснити проблему і виставити свої умови у вигляді прохання чи пропозиції. Дійсно, коли керівник виступає позитивно, то працівники не можуть відмовити йому або зробити це їм набагато складніше, ніж у випадку, коли той їм погрожує або поводить себе агресивно. «Goodface» – це та позиція і принцип, який повинен використовувати менеджер у всіх своїх комунікаціях. Працівники, які працюють з таким підходом, завжди приємні у співпраці й багато чого досягають.
Наведемо приклад того, як підхід, описаний вище, і протилежний йому – агресивний спрацювали в реальному житті і які результати були досягнуті в кінцевому підсумку. У певний момент зарплати в певній фірмі були менші, ніж зарплати по галузі в цілому. Працівники знали, що на фірмах-конкурентах люди заробляють більше, і це не могло їх не бентежити. Всі менеджери почали піднімати питання щодо підвищення зарплатні, розуміючи, що якщо зарплатню не підвищать, то фірма ризикує втратити працівників. Адміністрація пообіцяла піти на зустріч, але сам процес повинен був зайняти шість-сім місяців. У великих корпораціях такий процес повинен пройти дуже багато рівнів і отримати дуже багато дозволів, в будь-якому випадку треба було чекати нового фінансового року. Про це було сказано із застереженням, що окремі випадки будуть вирішуватися негайно, і якщо дуже цінний для фірми працівник буде активно підшукувати собі нове місце, то можна буде підняти йому зарплатню протягом місяця. Це, зрозуміло, крайній випадок, і користувалися ним украй рідко, лише для дійсно незамінних в компанії працівників.
Приблизно в один і той же час двоє колег зрозуміли, що їм не втримати всю команду, якщо вони не піднімуть їм зарплатню. Команди любили і керівників, і свою компанію, але конкуренти не дрімають і роблять працівникам пропозиції, від яких просто безглуздо відмовлятися. Підняття зарплати в окремому порядку для одного працівника було дуже складним, підняти ж зарплатню всій команді здавалося фантастикою. Але у них не було іншого виходу, і менеджери почали вирішувати питання про оклади своїх підлеглих. Один із колег розпочав розмову з керівництвом на кілька тижнів раніше, а почалося це все на загальних зборах. Він заявив, якщо їм не піднімуть зарплату в терміновому порядку, то вони всі будуть шукати нове місце роботи і підуть з компанії. Цей менеджер зробив першу непоправну помилку: він при всьому колективі керівників пригрозив своєму керівництву і поставив їм ультиматум. Тепер, якщо б усі побачили, що він і його команда не йдуть, то знали б, що його погроза спрацювала, і багато хто пішов би його шляхом. Після такої публічної заяви та приватних розмов з керівництвом цей менеджер і його команда зробили другу непоправну помилку, яка була ще більш агресивною і неправильною, з точки зору вирішення проблеми. Ці працівники вирішили страйкувати і не робити своєї роботи. Але мало того, що вони страйкували, вони повідомили свого замовника про свій страйк та його причини. Можна уявити собі, як це зіпсувало імідж компанії в очах її партнера. Керівництво було приголомшене таким поворотом подій. З усією командою «шантажистів» розірвали контракти і замовника відверто поінформували, що їх звільнили за шантаж і небажання працювати.
Ця команда неправильно почала вирішувати свої проблеми. Страйк – це цілком демократичний варіант вирішення питань, який використовується робітниками в усьому світі. Але навіть страйк треба робити з «Goodface» і намагатися не приносити максимальний фінансовий і моральний збиток компанії. Такий підхід не завжди виправданий і повинен використовуватися вкрай рідко. Завжди можна знайти компроміс і врегулювати відносини без саботажу робочого процесу. Наведений приклад показує, що агресивний підхід провальний і найчастіше призводить до негативних наслідків. Менеджеру варто подумати двічі, перш ніж оголошувати війну компанії, вищому керівництву або партнерам. Це крайній випадок, який неприємний всім сторонам і призводить до непередбачуваних результатів.
Зрозуміло, що другий колега вирішував свої питання з «Goodface» і позитивним підходом. Це дійсно так. Озброївшись знаннями і дипломатичним підходом, він почав переговори про підняття зарплатні усім членам своєї команді з того, що розповів, які хороші працівники працюють у його команди і як багато користі вони приносять компанії. Після того, він описав кожного з них зокрема, не забуваючи розповісти про їхні досягнення. Також він згадав, що не вимагається нічого зайвого, і довів, що їхні побажання аргументовані. Всі вони йшли назустріч компанії. З командою вони були готові працювати більше або виконувати додаткові завдання, щоб збільшити доходи працівників. Ніхто не погрожував відставкою або тим, що перестане працювати. Після нетривалих переговорів, які пройшли в позитивному ключі, про все було домовлено з керівництвом і всі працівники отримали достойну надбавку до зарплатні. Цьому менеджеру дуже легко вдалося вирішити це питання. Цьому є два пояснення: перше – команда реально сильна і робить важливу роботу, за що їй без особливих вагань підняли зарплатню, друге – питання вирішувались з «Goodface» і переговори з таким менеджером були, напевно, навіть приємними.
Як би там не було, два працівники почали одне і те ж. Один пішов з компанії, другий домігся бажаного результату без зайвої нервозності і створення конфліктів. Навряд чи тільки те, що один з них підходив до вирішення питання з «Goodface» забезпечило йому результати. Однак, це була одна з головних складових успіху цих переговорів.

4.3 Робота з командою.

Про роботу з командою можна говорити багато і наводити безліч прикладів правильної і неправильної роботи з працівниками. Протягом всього посібника ми намагалися, врешті-решт, все зводити до взаємин з працівниками і показати, що весь менеджмент – це робота з людьми. Наприклад, якщо працівник в галузі комп’ютерних технологій посідає посаду менеджера, то автоматично він стає в два рази менше програмувати сам. Він не пише жодного рядка коду для робочих проектів, тому що весь його час забирає управління командою і їхніми розробками. Так, менеджер уже не програмує програмні продукти, але він програмує кожен день. Його робота – програмувати працівників, і кожен день він пише нові процедури і функції. Із цим не можливо не погодитись.	Коли у керівника щось відбувається не так, як він того хоче, він може переглянути алгоритми роботи з працівниками, шукаючи в них помилку.
Варто навчитись вірно програмувати своїх працівників. «Програмування» означає вироблення чітких алгоритмів роботи, навчання працівників працювати так, як це необхідно керівнику і проекту. Також зауважимо, що будь-яка мова програмування має базові та найпростіші оператори і команди, використовуючи які, можна зробити складну програму. У цьому параграфі опишемо такі ж базові правила і принципи, використовуючи які менеджеру варто будувати взаємини з працівниками у своїй команді. Опишемо ті пункти, які вважаються найважливішими та беззаперечними у виконанні для успішного менеджменту команди.
Необхідно будувати команду лідерів.
Ви можете виконувати роботу за двох, але двома фахівцями відразу бути не можете. Краще підштовхнути до діяльності свого підлеглого і змусити його спонукати до трудової і творчої активності решти співробітників і підлеглих.
Лі Якокка

Працівники повинні відчувати себе впевнено і знати, що вони працюють в найкращій і найсильнішій команді. Необхідно прищеплювати своїй команді лідерські якості. Вимагати від них багато, мотивуючи це тим, що вони кращі в своїй галузі і повинні показувати найкращі результати.
Як правило, колективи формуються з нуля, часто набирають працівників середніх за рівнем знань і вмінь. Після цього вони повинні потрапити під «психологічний прес» менеджера і пройти програму прищеплення лідерства. Таким чином працівники перевершать себе професійно і суттєво підвищать свої навики. З середніх фахівців вони виростуть в професіоналів.
Працівникам приємно працювати в команді-лідері. Вони відчувають значимість своєї роботи і те, в якій команді і атмосфері вони її виконують. Якщо працівник буде вирішувати дуже важливу задачу, не відчуваючи її значимість, він зробить набагато гірше, ніж розуміючи, що він працює над провідним і дуже важливим проектом фірми.
Не кожен може бути лідером. Деякі люди набагато комфортніше почуваються в ролі веденого, ніж ведучого. Не потрібно брати багато таких працівників в команду. Навіть якщо вони потрапляють до колективу, то все одно їм необхідно пояснити, що ця команда найкраща, і її мета – бути лідерами в роботі.
Команда лідерів повинна отримувати складні завдання, які досить часто здаються неможливими для виконання. Вона не повинна боятися їх виконувати, тому що кращих і сильніших ніж вони немає, а це означає, що це завдання саме для такої команди. Якщо працівник вважає себе сильним професіоналом, він буде працювати старанніше, щоб підтвердити свій статус. Такі працівники будуть більш детально аналізувати проблему, перед тим як поставити запитання або вирішити її. У будь-якій ситуації працювати з людиною, яка впевнена в собі і вважає себе лідером та сильним професіоналом, легше, ніж працювати з тим, хто ставиться до себе недостатньо вимогливо. Невпевнені в собі люди часто не виконують завдання або виконують їх абияк. Невпевнених працівників не мучить почуття провини. Лідер собі такого не дозволить, він буде відчувати докори сумління за погано виконану роботу.
Будь-яка людина адаптується до оточення. Якщо слабкого працівника поставити працювати поруч з сильними, він зросте і стане сильнішим. Якщо ж профі направити в команду слабких, то поступово він опуститься до їхнього рівня. Напружуватися в такій команді не потрібно. Тому колектив завжди має бути сильним. Працівники в таких командах повинні працювати трішечки більше ніж потрібно, щоб цим «трішечки» покращувати і тренувати себе. Якщо працівник буде працювати мірою своїх можливостей, він не буде зростати. Менеджер повинен давати такі завдання, в яких працювати необхідно понад міру, але лише в межах сил, так щоб працівник витримав таку роботу. Рекомендуємо будувати команду сильних працівників, які будуть тягнутися один за одним, розвиватися і кожен день радіти, що вони працюють у такому сильному колективі, де можна багато чому повчитися.
Наведемо приклад, як оточення впливає на працівників і як робота поряд з сильними працівниками дає приголомшливі результати. В одній компанії був укладений контракт на навчання працівників. Кожен менеджер брав собі одного-двох студентів і навчав їх програмування протягом року. Один з менеджерів вирішив взяти двох студентів і навчити їх програмуванню на С + +. В принципі, якщо працівник здібний, цілеспрямований і дуже працьовитий, то за рік він вивчить програмування на С + +. Менеджер розраховував, що його студенти саме такі працівники, і не планував приділяти їм багато уваги, видавши тільки книги і задачі. Він чекав, що вони самі будуть приходити до нього з проблемами і питаннями. За перших півроку вони повинні були прочитати близько двадцяти книг, які він їм підібрав, і зробити кілька примітивних проектів для закріплення матеріалу. Друге півріччя планувалося присвятити практичним завданням, і студенти повинні були виконувати складні завдання, наближені до реальних проектів команди.
Перші півроку пролетіли дуже швидко. Менеджер періодично відвідував своїх студентів, які сиділи в окремій маленькій кімнатці, і запитував як їхні успіхи. Кожного разу студенти відповідали йому, що вони йдуть за графіком і вивчають теорію. Періодично він задавав їм питання і бачив, що вони більш-менш розуміють те, що вчать. Менеджер не вникав у деталі, вважаючи, що практика допоможе їм зрозуміти все краще і закріпити матеріал. Коли ж розпочався практичний період, і він почав давати їм завдання, то побачив, що виконують вони їх несерйозно і неохайно. Так він зрозумів, що припустився серйозного прорахунку в своєму тренінгу – він не прищепив їм якість і бажання робити все так, як повинні робити лідери. Як пояснити працівнику, не витрачаючи на це багато часу, що потрібно робити якісніше і краще? Менеджер розумів, що вчити їх робити всі етапи розробки якісно – це нереально довго і трудомістко. Тому, він посадив їх у кімнату, де сидів зі своєю командою. Коли студенти побачили, як інтенсивно і якісно працює команда, вони стали прикладати в два рази більше зусиль, щоб підтягнутися і не виглядати гірше інших. Такий підхід за два місяці змінив психологію студентів. Вони зрозуміли, що робота трудомістка і важка, та адаптувалися під ритм якісної роботи.
Варто будувати команду з відданих працівників.
Довіра – елемент, який пов'язує все. Вона створює середовище, 
в якому можуть процвітати всі інші елементи.
 Роберт Кові

Варто набирати в команду тільки тих працівників, на яких можна покластися і які віддані своєму керівнику. Дійсно, в команді має бути довіра і відданість керівникові. Працівники повинні йти за керівником, навіть розуміючи, що він прийняв неправильне рішення. Ніколи не варто боятися того, що хтось з працівників скаже щось погане про свого керівника або розповість комусь інформацію, яка повинна залишитися всередині команди. Якщо у менеджера є працівники, яким він не довіряє, необхідно намагатись позбутися цього почуття шляхом поліпшення взаємин і довіри з ними. Якщо проблема не вирішується, варто позбавитися від таких працівників. Врешті-решт вони принесуть неприємності.
Для того щоб команда була віддана керівникові, він повинен бути відданим команді. Вище вже зазначалось, що менеджер повинен бути захисником працівників, поважати їх, бути їхнім другом і т.д. Варто довести свою відданість команді, і тоді можна буде побачити зворотній ефект.
Необхідно бути патріотом компанії і наймати таких же працівників.
Якщо працівник працює в компанії, але не є її патріотом, то він не знайшов свого покликання в роботі. Неможливо не турбуватися за результати компанії, в якій працівник працює, і не бути її патріотом. Саме на співробітниках, які турбуються за роботу компанії, будується її успіх і благополуччя. Варто бути таким працівником і мати команду працівників, які поділяють таке ставлення до компанії. Якщо працівники в команді є патріотами своєї компанії, то менеджер може бути впевненим в їхній роботі. Такі працівники виконують свої завдання якісно, ​​розуміючи, що від цього залежить успіх компанії. Патріоти не звільнятимуться без поважних ​​причин. Патріотизм і лояльність у ставленні до компанії дуже важливий, коли менеджер оцінює працівника своєї команди. Необхідно будувати кістяк своєї команди на таких працівниках, і тоді можна бути впевненим, що команда реально надійна і не підведе у важкий момент.
Ніколи не варто осуджувати своїх працівників поза командою.
Ніколи і ні за яких обставин не варто засуджувати роботу своїх працівників або їх самих поза командою. Поводячись навпаки, в їх особі менеджер засуджує себе, а всі свої неприємні слова адресує собі. Керівник повинен розуміти, що показує зовнішньому світу, як варто ставитися до його команди. Якщо він показує всім, що може негативно поставитися до свого працівника, він повинен розуміти, що саме так і будуть ставитися до нього. Навіть, якщо менеджер паралельно покаже щось позитивне, люди все одно запам'ятають саме погане. Вираз: «Денис сильний професіонал з великим досвідом, але постійно робить помилки і не може виконати нормально цей проект», сприйметься людьми як те, що Денис поганий співробітник і щось не може зробити. Де б і за яких обставин менеджер не говорив би про свою команду, завжди варто говорити добре, або не говорити нічого. Не варто виносити сварок зі свого дому і показувати це комусь. Все добре, люди працюють, якщо проблеми і є, то вони не пов'язані ні з чиїми іменами, це поточні проблеми команди.
Хвалити при всіх, а лаяти тет-а-тет.
Працюючи, всі бувають у різних ситуаціях, як приємних, так і неприємних. Немає нічого гіршого, ніж ситуація, коли працівника критикують при всіх. Він не знає, куди подітися і як себе вести, потім йому соромно підійти до тих людей, при яких його розкритикували або висміяли. Вони могли і не звернути уваги на те, що сталось, але працівник завжди пам'ятає це і йому завжди трохи незручно перед колегами. Зате, як приємно почути на чергових зборах з вуст керівника, що працівник або його команда зробили щось краще за всіх і з них потрібно брати приклад. Це удвічі приємніше: всі почули, який успішний працівник та його заслуги оцінили. Після такої наради просто летиш з гордо піднятою головою, весь тиждень справи йдуть чудово і немає ніяких проблем. За аналогією з веломарафоном, на такому працівнику – віртуальна майка лідера і він просто зобов'язаний працювати так само або краще. Лідерство стимулює працівників.
Існують протилежні ситуації, коли працівника розкритикував керівник у своєму кабінеті один на один. Він вказав, що той робить не так, підказав, як з цього виплутатися, і сказав, що допоки його прикриє. Після такого, закоханий в свого боса, працівник йде виправляти помилки, і світ не здається таким вже поганим. Також буває варіант, коли зі шкіри геть ліз, щоб зробити щось добре, а керівник, в кращому випадку, буркнув: «Гарна робота», пробігаючи повз коридором. Після такого пропадає вся ініціатива і другий раз подумаєш, перед тим як взяти на себе якусь додаткову або непередбачену роботу.
Аналізуючи всі описані приклади, стає зрозумілим, що у кожного працівника є гордість і честолюбство. Потрібно ставитися до всіх з повагою і уникати неприємних ситуацій. Якщо менеджеру потрібно вилаяти когось або розкритикувати його роботу, він завжди може спланувати це наперед і в подумках підібрати слова, які не образять працівника, але покажуть ступінь невдоволення керівника і змусять його зрозуміти, що він помилявся. Варто дочекатись моменту, коли працівник і менеджер опиняться віч-на-віч, і поговорити з ним. Варто також такі розмови робити ніби випадковими. Не варто напружувати працівників понад міру своїми покараннями, вони й так вислуховують критику, яка їм неприємна, варто намагатися пом'якшити обстановку. Якщо працівник відповідальний, то вже сам себе досить покарав за свою помилку. Аналогічно і з похвалою. Варто підібрати ніби випадковий момент, коли чують всі, і похвалити працівника. Можна також хвалити на зборах колективу або команди. Така похвала дуже мотивує працівників, і ще не зустрічалось працівників байдужих до таких заохочень. Завжди потрібно працювати над покращенням атмосфери всередині команди
Кожен день менеджеру необхідно розмірковувати про те, що він ще може зробити, щоб у його команді була більш дружня атмосфера і працівникам було приємно працювати з ним та один з одним. Таку роботу можна поділити на два види: постійні поліпшення і разові акції, які потрібні саме в певний момент часу. Постійні поліпшення – це в основному робота з поліпшення робочого простору і побуту команди. Як приклад можна робити такі речі як: закупівля інвентарю. Постійно працювати над тим, щоб у команди було нове і досить сучасне обладнання. Замовляти меблі, наочні дошки, канцелярське приладдя та інше; придбання допоміжних речей для відпочинку. Наприклад, гімнастичний м'яч, зробити скарбничку, куди кожен повинен скидати дрібні гроші, і потім на ці гроші можна купувати чай, каву тощо. Особливо повинно тішити те, якщо це ініціатива не самого менеджера, а когось із команди; привітання з днем ​​народження, матеріальна допомога в скрутний час. 
Крім постійних, можуть бути й разові поліпшення, які, зазвичай, менеджер може проводити як наслідок якихось подій:
• Тім-білдінг. Коли менеджер бачить, що команда впала духом або щось іде не так, він може організувати тім-білдінг. Коли він бачить, що все добре, справи йдуть якнайкраще, то також можна організувати тім-білдінг. Менеджер збирає команду, яка вирушає на пікнік, на боулінг тощо. Вони проводять час разом, відпочивають, розвантажуються. Під час цього команда спілкується в позаробочій обстановці, дружні зв’язки всередині команди поліпшуються. Менеджер також проводить час з користю. Як всі члени колективу, він, розвантажується і зміцнює свою дружбу з працівниками. Крім цього, в неформальній обстановці можна дізнатися про проблеми, які турбують працівників, якщо такі є. Зазвичай, у менеджера буде багато інформації для роздумів після тім-білдингу. Він може дізнатися факти, які заважають працівникам працювати ефективно чи турбують їх. Часто він може вирішити їх проблеми. Тім-білдінг – це кращий засіб згуртувати команду, побачити і почути своїх працівників у ​​неформальній обстановці. Обов'язково варто влаштовувати подібні акції для поліпшення атмосфери усередині свого колективу.
• Намагання отримати бонуси або допомогу від фірми. Як тільки випадає можливість, менеджер може намагатися отримати будь-які бонуси або інші заохочення для своєї команди. Оскільки у менеджера команда лідерів, вони повинні отримувати багато бонусів. Завдання менеджера полягає в тому, щоб керівництво згадувало, в першу чергу, про його команду, якщо когось необхідно заохотити. Це стосується планових та позапланових бонусів. Також менеджеру варто працювати над допомогою від фірми. Якщо у когось із співробітників є фінансові проблеми, він повинен зробити максимум, щоб фірма якось допомогла йому. Якщо у підлеглого проблеми зі здоров'ям, то менеджер повинен намагатися, щоб фірма допомогла йому страховкою і сприяла тому, щоб той отримав найкращу допомогу.
Ніяких конфліктів.
Ніколи не потрібно створювати конфлікт всередині команди. Не варто також менеджеру брати в них участь і тим більше приймати чиюсь сторону, у разі якщо конфлікт був ініційований не самим менеджером. Менеджер – неконфліктна позиція, у цьому плані емоцій не повинно бути. Якщо керівник підтримує конфлікти всередині колективу, необхідно поскаржитися його керівнику, і той буде покараний. Керівник повинен залагоджувати проблемні ситуації, а не створювати їх. Варто бути розумним та уникати конфліктів, як би не хотілося взяти в них участь. Що б не сталося, як би сильно хтось не був правий чи неправий, менеджер повинен, в першу чергу, пригасити вир емоцій конфліктуючих сторін і розвести їх у різні кутки. Після цього, менеджеру варто замислитися, як залагодити ситуацію і повернути колишню добродушну атмосферу. 
Варто розташуватись разом з командою або поблизу неї.

Гарний керівник повинен завжди знати, що відбувається в компанії. Не можна залишатися ізольованим у своєму кабінеті.
 Джек Траут

В ідеальній ситуації менеджер повинен сидіти в одній кімнаті з командою. Іноді це неможливо через облаштування офісу. У такому випадку варто домогтися того, щоб сидіти якомога ближче до фізичного розташування членів своєї команди. Ще один важливий момент. Якщо менеджер сидить сам, то у нього завжди повинні бути відкриті двері. Працівники повинні відчувати, що до нього легко потрапити. Також варто переконатися в тому, що працівники мають робочі місця, розташовані максимально близько один до одного, краще в одній кімнаті. Сьогодні, у вік комп'ютерних технологій, комунікації розвинені настільки, що менеджер, сидячи в кабінеті, може за допомогою тексту, голосу або відео спілкуватися з будь-ким у будь-якому куточку земної кулі. Сучасний менеджер повинен застосовувати досягнення прогресу і користуватися всіма можливими досягненнями в області комунікацій, але пам'ятати – це не альтернатива живого спілкування. Менеджеру необхідно спілкуватися з працівниками наживо. Коли він дивиться в очі працівнику, він може помітити його втому, незадоволення, розгубленість або інші ознаки, що може вплинути на роботу працівника. Можна взяти собі за правило спілкуватися щодня з тими працівниками, які рапортують керівнику напряму. Достатньо кілька слів. Це допоможе менеджеру відчувати свій колектив краще і розуміти настрої працівників.
Варто цікавитися особистим життям своєї команди.
Успішний менеджер повинен знати про життя своїх працівників за межами офісу. Існує закритий тип працівників, які не розкажуть про своє особисте життя навіть під тортурами, але таких соціопатів досить мало. У більшості випадків працівники полюбляють ділитися своїми особистими радощами або печалями. Менеджеру необхідно завжди запитувати працівників про те, як у них справи в родині, в особистому житті. Люди полюбляють це розповідати. Можна періодично розмовляти зі своєю командою про їхні сім'ї, дітей і варто робити це при всій команді. Зазвичай, працівники розповідають про одних й тих ж членів своїх сімей. Після періодичних розмов з командою у менеджера може скластися враження, що у нього є велика родина з купою дітей, чоловіків, дружин, тещ і т.д. Це необхідно сприймати як частину своєї роботи.
Дуже корисно знати, що відбувається в особистому житті працівників. Коли спостерігається спад в роботі працівника, це дуже часто пов'язано з особистим життям. Такі працівники потребують специфічного підходу протягом проблематичного періоду. Варто намагатися дізнатися, що у них сталося і допомогти порадою або просто пожартувати та перевести проблему в комічне порівняння. Працівникам важливо відчувати, що їх керівник щиро цікавиться їх особистим життям і намагається допомогти їм у разі проблем. Це також стосується і радощів. Запитавши, чому співробітник в піднесеному дусі сьогодні, можна порадіти з ним досягненнями його дитини, вислухати, який класний телевізор він купив, посміятися над вдалим жартом його дружини, похвалити його нові черевики, показати, що керівник не сприймає працівника як об'єкт для виконання своїх завдань. Варто це робити із задоволенням і, дійсно, щиро цікавитись життям працівників своєї команди.
Існує така ознака добротного менеджера: якщо команда запитує у свого керівника поради в особистому житті, він вже багато чого досяг в менеджменті. Дійсно, якщо працівники довіряють менеджеру свої особисті питання, то це гарантія, що вони поважають його і ставляться до нього як до авторитету.
Потрібно утримувати сильний склад команди.
У спорті тренер ніколи не буде вносити зміни до складу команди, яка перемагає від матчу до матчу. Від добра, добра не шукають. Якщо менеджер створив свій дрім-тім, то варто намагатися будь-якими способами утримати стабільний склад своєї команди. Потрібно постійно цікавитись у працівників їх задоволеністю поточною посадою, заробітною платою, умовами праці та іншим. В першу чергу необхідно виділити ключових працівників, без яких команда не змогла б працювати настільки ефективно, як зараз. Варто приділити цим працівникам особливу увагу, але робити це порібно так, щоб інші члени колективу не відчували себе обділеними увагою. За можливості, можна домагатися для них підвищення посади та окладу. Працівники повинні відчувати, що вони потрібні своєму керівнику і про них піклується компанія, в якій вони працюють.
Допомога адаптації нових працівників.
Багато менеджерів вважають свою роботу по відбору співробітника в компанію закінченою, після того як вони провели з ним інтерв'ю і взяли на роботу. Це, очевидно, не так. Менеджер повинен допомагати новим працівникам адаптуватися на робочому місці і увійти в колектив. Перших кілька місяців менеджеру необхідно не забувати щодня запитувати їх, чи все гаразд і чи немає яких-небудь проблем. Існує багато прикладів того, як у працівників не склалися перші тижні і місяці роботи на новому місці, а їх потім почали сприймати як непотрібних колективу. Менеджер може побачити і виправити такі ситуації з самого початку. Адаптація співробітників – це важливий момент, який повинен бути під контролем їх безпосереднього керівника.
Необхідно постійно мотивувати працівників.
Найвище керівництво повинне витрачати 40-50 % часу на навчання і мотивацію своїх людей.
 Бак Роджерс

Уявімо, що працівнику підвищили заробітну плату. Його переповнюють позитивні емоції, він є гранично вмотивований працювати більше і краще. Кілька днів його переповнювала ейфорія, він будував плани щодо того, скільки нової роботи хоче зробити. Минуло кілька днів, потім тижнів, і переважно плани залишилися планами. Дуже добре, якщо хоч частину з них він виконав. Після декількох місяців він вже забув, що йому підвищували зарплату, і як мотивація цей факт зовсім перестав працювати. Аналогічно буде з іншими видами мотивації. Вони діють лише протягом короткого часу, а потім працівник звикає до того, що його мотивувало. Проаналізувавши всі фактори, які мотивують працівників та те, на який термін їх вистачає, можна побачити, що постійних мотивуючих чинників не існує. Працівники постійно потребують підзарядки своєї мотивації. Робота менеджера – знайти необхідні важелі впливу на мотивацію кожного члена його команди. Працівники повинні працювати з вогнем в очах і бути вмотивованими на кожне завдання. Розглянемо декілька поширених способів мотивації підопічних:
• Навчання і застосування нових знань. За першої можливості варто посилати своїх працівників на курси підвищення кваліфікації. Якщо немає офіційних курсів, можна самому дати їм нові матеріали для навчання, а потім проекти, які вимагають застосування нових знань. Зміна діяльності або технології – чудовий фактор мотивації для працівника. Щось нове завжди цікавіше, ніж старе. Потрібно намагатися навчати своїх співробітників новим знанням, а потім давати їм можливість їх застосувати. За таких умов, можна спостерігати, як зміна технології виконання роботи додає мотивації і покращує якість результатів.
• Необхідно підвищувати зарплату працівникам. Це мотивація, буде спрацьовувати завжди і для будь-якого працівника. Підвищення заробітної плати – це гарантія більш серйозного ставлення до роботи, а також більш якісного її виконання. Діє така мотивація на кожного по-різному і на різний термін, але ефект спочатку гарантований. Цей засіб мотивації необхідно берегти і застосовувати в крайніх випадках. Менеджер, який підвищує заробітну плату без причин, виглядає щедрим, але нерозумним. Потрібно намагатися робити так, щоб працівники заробили велику заробітну плату, але не мотивувати великими грішми за ще незроблену роботу.
• Необхідно підвищувати посаду працівника. Всі люди честолюбні, і всі хочуть рости вгору кар'єрними сходинами. Прислів’я говорить: поганий той солдат, який не хоче стати генералом. Оскільки у менеджера команда лідерів, то всі вони в перспективі планують зайняти його місце. Не варто боятися цього, а варто заохочувати таке прагнення. Необхідно намагатися пояснити працівнику коло його обов'язків, які він повинен виконувати, щоб отримати наступну посаду. Якщо працівник впорається з цими обов'язками, можна його підвищити. Не варто затримувати працівників на їх поточних посадах, варто давати їм можливість кар’єрного росту. Менеджеру необхідно мотивувати працівників можливістю зайняти вищу посаду і скеровувати підопічних у їхньому прагненні зростати. Наполеон Бонапарт сказав: «Мистецтво управління полягає в тому, щоб не дозволяти працівникам зістарітися на своїй посаді». 
Не варто мати улюбленців у своїх командах.
Менеджер працює з великою кількістю працівників. Хтось подобається йому більше, хтось менше, але він не повинен показувати це членам своєї команди. Його симпатії повинні залишатися всередині нього, менеджер повинен ставитися до всіх членів колективу з однаковою повагою і мати стандартний підхід для роботи з працівниками. Якщо керівник почне виділяти когось хоча би трохи, всі інші члени команди одразу відчують це і почнуть негативно реагувати на таку ситуацію. Цим одразу можна внести дисбаланс у роботу команди і напружити взаємини усередині колективу. Необхідно бути однаково доброзичливим до всіх підлеглих і усіма своїми діями показувати, що ніхто не є особливим. Менеджер повинен бути також послідовним щодо заохочень і покарань. Якщо він когось за щось заохочує, то в разі повторення цього іншим працівником він обов'язково повинен його заохотити. Те ж стосується і покарань. Якщо один працівник був покараний за прогули або запізнення, то необхідно карати всіх, хто повторює таке. Якщо ж заохочення і покарання були скасовані, то необхідно розповісти усім членам колективу, на чому було засноване рішення.
Не потрібно допускати заяв про звільнення.
Досить часто у різних установах та компаніях працівнику піднімають зарплату або звертають на нього увагу лише після того, як він написав заяву про звільнення. Менеджер просить своє керівництво підняти комусь зарплату або посаду і часто його не слухають до тих пір, поки цей хтось не подасть заяву про звільнення. Не варто допускати, щоб хтось із працівників використовував таку крайню міру. Знаючи політику своєї компанії і враховуючи потреби працівників, що підіймаються кар’єрними сходинами, менеджер заздалегідь повинен починати домагатися у свого керівництва того, що цей працівник попросить сам через деякий час. Цього не потрібно розповідати працівнику, для якого це робиться, щоб не нервувати його зайвий раз у випадку невдачі або перенесення рішення на пізніші терміни. Таким чином, можна уникнути неприємностей і можливості працівника спекулювати звільненням, щоб отримати те, що йому і так належить. Після того, як працівник заявив про звільнення, руйнується міст, який з'єднує його і компанію. Можна втримати його, запропонувавши вигідні умови, але він уже ніколи не буде ставитися до команди і компанії з колишнім патріотизмом і повагою.
Вміти слухати.
Більшість людей слухають, не чуючи
Леонардо да Вінчі

Менеджер повинен вміти слухати і розвивати цю потребу протягом всієї своєї діяльності. Варто пройти спеціальний тренінг або почитати книги, які описують комунікації і вчать слухати. Робота менеджера рівною мірою полягає у вмінні слухати і пояснювати. Менеджер пояснює команді їх завдання, він слухає, коли приймає їх роботу. Тому менеджеру рівноцінно важливо як вміти висловлювати свої думки словами, так і слухати, що розповідають інші.
Коли менеджер слухає працівника, він всім своїм виглядом повинен показувати, що його увага належить тільки оповідачеві. Він не повинен втрачати концентрацію під час того, як вислухає працівника. Варто переконатися, що під час розмови, менеджера нічого не відволікає, не дзвонить мобільний, він не дивиться в свій монітор. Вислуховуючи працівника, варто дивитися йому в очі. Відкрити свою свідомість і сконцентруватись на працівникові, який щось розповідає. Під час слухання, керівник повинен періодично показувати, що він не втратив суть розмови. Кивати головою на знак згоди, погоджуватись, задавати запитання, посміхатися. Необхідно також слідкувати за своїми жестами під час діалогу, навіть під час телефонної розмови намагатися контролювати свої жести та міміку. Варто намагатися зробити так, щоб розмова не виглядала монотонною промовою. Шляхом запитань менеджер повинен побудувати прослуховування чогось у вигляді діалогу між ним і оповідачем. Необхідно бути терплячим, не перебивати співрозмовника, навіть якщо відомо, чим він закінчить і слухати це нецікаво. Також потрібно контролювати свої емоції під час вислуховування працівника, всім своїм виглядом висловлювати розуміння і готовність вислухати його до кінця. Використовуючи ці прості правила, менеджер буде дуже уважним слухачем, якому дуже приємно і легко про щось розповідати. Будь-який менеджер повинен бути таким слухачем і вміти вислухати кожного працівника.
Субординація і дисципліна.
Вище ми описували підхід до працівників, в якому менеджер не ставить себе вище або осторонь команди. Пропонувалося стати другом своїм працівникам і поводитися з ними нарівні, не підкреслюючи своєї посади. Проте, варто звернути увагу на проблеми, пов'язані з такою співпрацею. Коли працівники бачать, що менеджер ставиться до всіх поблажливо, не карає нікого, то вони самі того не помічаючи починають «сідати йому на шию». Відчуваючи безкарність і дружнє ставлення від керівництва, працівники починають забувати про дисципліну. Вони запізнюються на роботу, не виконують вчасно завдання, знижується якість роботи. Такі негативні результати – це не закон, але досить часто навіть досвідчені і відповідальні співробітники розслабляються, бачачи, що менеджер поводить себе поблажливо по відношенню до працівників, що завинили.
Менеджеру необхідно відчувати ту межу, яку не варто переходити, і завжди показувати команді, що дружба дружбою, а робота повинна бути зроблена якісно, ​​вчасно і дисципліна в команді має бути присутня. Працівникам завжди необхідно нагадувати про те, що менеджер головний і керує їхньою роботою. Ці нагадування повинні бути зроблені ніби випадково і не виглядати в стилі: «Я тут начальник і вирішую, що кому робити, а ти повинен виконувати все, що я тобі скажу». Добротний менеджер скаже про те, що у кожного є свої інструкції і що всі комусь підзвітні. Це субординація, яка передбачає виконання завдань і вказівок керівництва. Усе суспільство будується на принципі керівник-підлеглий, проте, не завжди це є очевидним. Усі комусь або чомусь підзвітні і дотримуються субординації. Якщо менеджер пояснить це своїй команді, то, не зважаючи на його добре і дружнє ставлення, працівники будуть дотримуватися дисципліни, чітко слухатися його вказівок і виконувати всі керівні інструкції.
Зразковим наочним прикладом дотримання дисципліни і субординації є ставлення менеджера до свого керівника. Потрібно показати своїм працівникам серйозність і старанність, з якою менеджер виконує вказівки свого керівника, і як він переживає за свою роботу. Працівники аналогічно будуть ставитися до менеджера і його інструкцій. 


















ЗАКЛЮЧНЕ СЛОВО

Цей посібник ми написали під впливом тієї ситуації, що досить рідко зустрічаються подібні праці саме від практикуючих менеджерів. Щиро сподіваємося, що наш посібник близький до реального життя, реальної роботи і кожен читач взяв для себе щось корисне з прочитаного. Ми дійсно застосовували реальну менеджерську практику та теорію, які описані. Якщо під час читання ви замислювалися про свою діяльність і помічали, що робили щось не так, або вирішили застосувати щось нове, використовуючи матеріали даного посібника, то наша праця не пропала даремно і цілі, поставлені перед нами виконані.
Як перший підсумок цього посібника нам хотілося б відмітити, що робота менеджера – це важка праця. Люди часто помилково вважають, що якщо людина стала керівником, то роботи йому поменшало і тепер вона може розслабитися. Такі люди ніколи не працювали на керівній посаді або не розуміють її суті. Робота керівника – це велика відповідальність. Ви вже відповідаєте не тільки за себе, а за тих людей, якими керуєте. Добротний керівник завжди переживає за свою роботу і розуміє, наскільки багато від нього залежить. Менеджер – це той, хто не припиняє свою роботу ні вдома, ні у вихідні. Це не означає, що менеджер працює цілодобово, але його робота часто не вимагає нічого, крім його голови і думок в них. Завдання керівника – прийняття рішень. Ваш мозок працює над цими рішеннями, навіть якщо ви не перебуваєте в офісі. Згадайте, скільки разів добротні рішення та ідеї приходили до вас у вихідні, вдома, навіть посеред ночі. Якщо ви стали менеджером, ласкаво просимо в клуб людей, які не можуть позбутися роботи навіть уві сні.
Другим підсумком ми хотіли б підкреслити те, що якщо ви стали менеджером, то вам доведеться освоювати багато нового, що не стосується тієї галузі, в якій ви працюєте. Вам доведеться оволодіти якоюсь мірою мистецтвом психолога, політика, дипломата, арбітра, актора і багатьох інших професій. Щось прийде до вас само собою, щось доведеться наполегливо вивчати, для того щоб добиватися успіхів на керівній посаді. Робота менеджера набагато важча роботи виконавця тим, що немає однакових умов діяльності і кожен день ситуація змінюється. Найважливіше, чого вам доведеться навчитися – це адаптації. Менеджер повинен вміти швидко пристосовуватися до мінливих змін внутрішнього і зовнішнього середовища і працювати ефективно в будь-яких умовах. Чим краще ви вмієте адаптуватися, тим більш успішним керівником ви станете.
Третім і останнім підсумком ми відзначаємо, що менеджеру треба завжди бути гуманним. Ми наголошували про це протягом усього посібника. Особливо підкреслювали те, що менеджер не повинен зриватися на людях, він має бути для них захисником і другом. Людяність і розуміння лежить в основі правильного ефективного управління. Завжди необхідно ставити себе на місце підлеглих і обмірковувати їх реакцію на рішення менеджера. Бути успішним керівником в чомусь можна порівняти з тим, що бути успішним та щасливим батьком.

































ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК

Адміністративна школа управління (класична теорія організації) – система поглядів на менеджмент, що опрацьовували підходи до удосконалення управління організацією в цілому (А. Файоль, М. Вебер, Л. Урвік, Ч. Бернард).
Адміністрування – поняття, що поширюється на управління державними установами або для позначення процесів керування діяльністю апарата управління підприємства.
Аналітичні методи обґрунтування управлінських рішень – методи, що встановлюють аналітичні (функціональні) залежності між умовами вирішення задачі (факторами) та її результатами (прийнятим рішенням).
Аудит – незалежна формальна верифікація фінансових звітів і операційних видів діяльності організації.
Базові параметри робіт (за Р. Хекманом): 1) сполучення навичок – ступінь, у якому робота вимагає варіювання різних дій для використання різних навичок та здібностей; 2) визначеність – ступінь, у якому робота вимагає завершеності або ідентифікації окремих частин; 3) значущість – ступінь, у якому робота впливає на діяльність інших співробітників організації; 4) самостійність (автономність) – ступінь, у якому робота забезпечує незалежність працівника у встановленні графіку роботи та процедур її виконання; 5) зворотній зв’язок – ступінь, у якому робота вимагає отримання чіткої інформації про ефективність її виконання.
Базові схеми департаменталізації: 1) функціональна – за основними функціями управління в організації; 2) продуктова – за окремими видами продуктів, що виробляються організацією; 3) територіальна – за географією фізичного розташування окремих підрозділів організації; 4) орієнтована на споживача – за принципом задоволення потреб найбільш значущих для організації споживачів.
Баланс – фінансовий документ, в якому кошти організації (у грошовій формі) згруповано як за їх складом і розміщенням, так і за джерелами надходження.
Бюджет – планові або фактичні показники витрат (грошові кошти, активи, сировина і ресурси, заробітна плата) структурних одиниць організації.
Бюджет балансовий – план активів і пасивів організації на кінець бюджетного періоду.
Бюджет витрат – план очікуваних витрат підрозділу організації.
Бюджет доходів – план грошових надходжень, що передбачається отримати в процесі діяльності підрозділу організації.
Бюджет капіталовкладень – план інвестицій в основні фонди організацій.
Бюджет касовий – план потоків грошових коштів (щоденних або щотижневих), які дозволяють організації виконувати її зобов’язання.
Бюджет операційний – план підрозділу організації на бюджетний період, в якому чітко визначений обсяг фінансових ресурсів даного підрозділу.
Бюджет прибутків – комбінація бюджетів витрат і доходів підрозділів організації, що утворюють єдиний баланс прибутку.
Бюджет фінансовий – план підрозділу організації на бюджетний період, в якому визначені джерела надходження і напрямки використання грошових коштів.
Бюджети – плани, у яких здійснюється розподіл ресурсів між окремими видами діяльності та підрозділами організації.
Бюджетування – процес поділу фінансових ресурсів організації між окремими її підрозділами.
Вертикальний поділ праці – відокремлення роботи з координації дій від самих дій, що координуються.
Винагородження – широкий спектр конкретних засобів, що базуються на системі цінностей людини.
Висхідні комунікації – передача інформації з нижчих рівнів управління на вищі.
Відправник – особа, яка генерує інформацію, що призначена для передачі.
Влада – можливість впливати на поведінку інших людей.
Внутрішній аналіз – процес оцінки факторів, які піддаються управлінню та контролю з боку організації, тобто факторів, які є результатом діяльності або бездіяльності її керівництва.
Вплив – поведінка однієї особи, яка вносить зміни в поведінку іншої.
Встановлення діапазону контролю – визначення кількості працівників, безпосередньо підлеглих даному менеджерові.
Гігієнічні фактори – фактори, що викликають незадоволення в процесі роботи і здійснюють демотивуючий вплив.
Глобальна мета – це уявлення про суспільне призначення організації.
Глобальні фактори – умови та тенденції, які утворюються у макросередовищі організації.
Гнучкість – здатність організації перерозподіляти ресурси з одного виду діяльності на інший з метою випуску нового продукту на запити споживачів.
Горизонтальний поділ праці – поділ загальної роботи в організації на її складові частини.
Горизонтальні комунікації – обмін інформацією між членами однієї групи або співробітниками рівного рангу.
Декодування – перекладання отриманого повідомлення у форму, зрозумілу для отримувача.
Делегування повноважень – процес передачі керівником частини своєї роботи та необхідних для її виконання повноважень підлеглому, який приймає на себе відповідальність за її виконання.
Департаменталізація – групування робіт та видів діяльності у певні блоки (групи, відділи, сектори, цехи, виробництва тощо).
Децентралізація – передача права прийняття певних рішень з вищих рівнів управління на нижчі.
Діагональні комунікації – комунікації, які перехрещують функції і рівні управління організації, проходять крізь них.
Діапазон контролю – кількість робітників, безпосередньо підлеглих даному менеджеру.
Довгострокові плани – плани, розраховані на перспективу 5-10 років і враховують зміни у зовнішньому середовищі організації та її вчасну реакцію на них. 
Ефективна селекція кадрів – підбір працівників не тільки за їх кваліфікацією, здібностями щодо виконання відповідної роботи, але й за людськими якостями, спроможністю злагоджено працювати в колективі.
Ефективність – оптимальне співвідношення (сполучення) виробництва, якості, результативності, гнучкості, задоволеності, конкурентоздатності та розвитку організації.
Ефективність групова – рівень виконання завдань групами працівників або підрозділами організації.
Ефективність індивідуальна – рівень виконання завдань конкретними працівниками або членами організації.
Ефективність організаційна – рівень виконання завдань організацією.
Ефективність організації – співвідношення «виходів» до введених факторів. 
Завдання – плани, що мають чіткі, однозначні, конкретно визначені цілі, які не можна тлумачити двозначно.
Задачі організації – це заяви організації про те, як, за допомогою чого вона збирається виконувати свою місію.
Задоволеність – рівень задоволення організацією потреб своїх працівників.
Звіт про прибутки та збитки – фінансовий документ, що характеризує загальні суми доходів організації та її витрати за певний період (три, шість місяців, рік).
Звіт про рух готівки – фінансова звітність про надходження грошей в організацію з усіх джерел та їх виплати за зобов’язаннями організації.
Зворотній зв’язок – процес передачі повідомлення у зворотному напрямку: від одержувача до відправника.
Змістовність роботи – відносний ступінь впливу працівника на роботу або на її середовище: самостійність в плануванні та виконанні роботи, самостійність у визначенні ритму роботи, участь у прийнятті рішень тощо.
Змішані стратегії – стратегії, що визначають рішення гри без сідлової точки шляхом використання кількох чистих стратегій.
Зовнішній аналіз – процес оцінки зовнішніх щодо організації факторів.
Канал комунікації – засіб, за допомогою якого передається інформація.
Керування – поняття, що поширюється на мистецтво тієї або іншої особи (менеджера) впливати на поведінку і мотиви діяльності підлеглих з метою досягнення цілей організації.
Кількісні методи обґрунтування управлінських рішень (методи дослідження операцій) – методи, що застосовуються за умов, коли фактори, які впливають на вибір рішення, можна кількісно визначити та оцінити.
Кодування – процес трансформації (перетворення) інформації у повідомлення за допомогою слів, інтонацій голосу, рисунків, жестів, виразів обличчя тощо.
Комісія – постійна група, яка сформована з представників різних підрозділів організації з метою вирішення певної довгострокової проблеми або виконання довгострокового завдання.
Композиційний підхід до ефективності управління – ґрунтується на визначенні ступеню впливу управлінської праці на результати діяльності організації в цілому.
Компоненти внутрішнього середовища організації: виробництво, дослідження та розробки, технологія, сировина, матеріали, фінанси, персонал тощо.
Компоненти зовнішнього середовища прямого впливу: постачальники, споживачі, конкуренти, економічні партнери (наприклад, банки, науково-дослідні установи тощо).
Комунікації – процес обміну інформацією (фактами, ідеями, поглядами, емоціями тощо) між двома або більше особами.
Конкурентні переваги – визначення переваг організації у порівнянні з її конкурентами. Конкурентні переваги випливають зі сфери стратегії та відповідного до неї розподілу ресурсів організації.
Конкурентоздатність – становище організації в галузі, її здатність конкурувати у боротьбі за споживача.
Контроль – процес забезпечення досягнення цілей організації шляхом постійного спостереження за її діяльністю та усунення відхилень, які при цьому виникають.
Контроль випереджаючий – контроль “входів” у систему, що здійснюється до початку трансформаційного процесу.
Контроль заключний – контроль результатів трансформаційного процесу («виходів» з організації).
Контроль поточний – контроль безпосереднього ходу трансформаційного процесу.
Координація робіт – процес узгодження дій усіх підсистем організації для досягнення її цілей.
Короткострокові плани – плани, які складаються на період до 1 року і, як правило, не змінюються.
Лідерство – здатність чинити вплив на окремі особи та групи осіб в процесі спрямування їх діяльності на досягнення цілей організації.
Ліквідність – здатність організації своєчасно сплачувати свої боргові зобов’язання за рахунок власних активів, тобто конвертувати свої активи в готівку для розрахунків за своїми боргами. 
Менеджер – людина, що займає постійну керуючу посаду, наділена повноваженнями і приймає в їх межах рішення за певними видами діяльності організації.
Менеджмент – поняття, яке використовується переважно для характеристики процесів управління господарськими організаціями (підприємствами).
Менеджмент (у вузькому розумінні) – це процес планування, організації, мотивації та контролю організаційних ресурсів для результативного та ефективного досягнення цілей організації.
Менеджмент (у широкому розумінні) – уміння досягати поставлених цілей, використовуючи працю, інтелект та мотиви поведінки інших людей.
Мета – кінцевий стан, якого організація прагне досягти в певний момент у майбутньому.
Мета планування – створення системи планових документів, що визначають зміст та певний порядок дій для забезпечення тривалого існування організації.
Метод "дерева рішень" – метод обґрунтування управлінських рішень, що застосовується у ситуаціях, коли результати одного рішення впливають на подальші рішення, тобто для прийняття послідовних рішень.
Метод «пакетного менеджменту» – метод поділу груп (пакетів) продукції організації відповідно до їх рейтингу за двома критеріями.
Метод критичного шляху – метод, який на підставі виробничого графіку дозволяє встановити критичну послідовність операцій, що обмежують швидкість здійснення будь-якого процесу.
Метод платіжної матриці – метод оцінки кожної альтернативи як функції різних можливих результатів реалізації цієї альтернативи.
Методи математичного програмування – методи вирішення екстремальних задач з кількома змінними.
Методи перепроектування робіт: 1) ротація робіт – переміщення працівників через певні проміжки часу з однієї роботи на іншу. Ротація робіт може бути як горизонтальною так і вертикальною; 2) формування робочих модулів – ротація у відносно короткі проміжки часу, наприклад, впродовж одного робочого дня; 3) розширення роботи – горизонтальне розширення роботи за рахунок збільшення кількості операцій та зменшення частоти повторення циклу. 4) збагачення роботи – процес поглиблення роботи, підвищення її змістовності. 5) використання альтернативних графіків роботи 
Методи теорії ігор – методи, що використовуються для обґрунтування управлінських рішень в умовах невизначеності ситуації, яка є наслідком свідомих дій розумного супротивника.
Методи теорії статистичних рішень – методи, що використовуються для обґрунтування управлінських рішень в умовах невизначеності ситуації, яка є наслідком дії об'єктивних обставин, що невідомі або носять випадковий характер.
Мистецтво управління – вміння менеджера-практика пристосувати досягнення науки управління до особливостей особистого характеру, особливостей підлеглих, особливостей відповідної сфери бізнесу.
Місія організації – це уявлення про призначення організації з точки зору самої організації.
Множинний підхід до оцінки ефективності управління – спроба оцінити ефективність управління за допомогою синтетичних (узагальнюючих) показників, за допомогою яких охоплюються найважливіші аспекти управлінської діяльності конкретної організації.
Мотиваційні фактори – фактори, які спонукають людину до високопродуктивної праці і викликають задоволення від роботи.
Мотивація (у широкому розумінні) – процес спонукання працівників до діяльності для досягнення цілей організації.
Надання стратегії конкретної форми – це впровадження стратегії, перетворення стратегії у конкретні дії організації.
Невербальна комунікація – обмін інформацією, який здійснюється без використання слів (натомість застосовуються різні символи).
Неформальна організація – система взаємозв’язків між співробітниками організації, які виникають і розвиваються спонтанно (не санкціоновано).
Низхідні комунікації – передача інформації з вищих рівнів управління на нижчі.
Обсяг роботи – кількість операцій та/або задач, які виконуються одним працівником, та частота їх повторення.
Одержувач – особа, для якої призначена інформація, що передається.
Ознаки діяльності менеджера: 1) керування роботою одного або кількох співробітників організації; 2) управління частиною або всією організацією; 3) наявність певних повноважень та прийняття в межах цих повноважень рішень, що матимуть наслідки для інших співробітників організації.
Оперативна (тимчасова робоча) група – група, яка створюється з працівників різних підрозділів для виконання спеціального завдання або вирішення специфічної короткострокової проблеми.
Оперативні плани – плани, у яких стратегія деталізується у розрахованих на короткий термін рішеннях щодо змісту, виконавців та способів виконання певних дій.
Організаційна діяльність – процес усунення керівником невизначеності та конфліктів між людьми щодо роботи або повноважень і створення середовища, придатного для їх спільної діяльності.
Організаційна культура – комплекс цінностей, пріоритетів, неписаних правил, що впливають на ведення справ організацією та в організації.
Організаційна структура – абстрактна категорія, що характеризується трьома організаційними параметрами: 1) ступенем складності; 2) ступенем формалізації; 3) ступенем централізації.
Організаційні зміни – будь-яка зміна в одному або кількох елементах організаційної діяльності.
Організація – функція управління, в межах якої здійснюється поділ робіт між окремими працівниками та їх групами і узгодження їх діяльності.
Організація – це група людей, діяльність яких свідомо координується для досягнення загальної мети або спільних цілей.
Орієнтири – плани, що носять характер напрямку дій і не прив’язують управління до жорстких конкретних цілей, тобто надають у певних межах свободу для маневру.
Основна задача теорії ігор – визначення стратегії, застосування якої гарантує кожному гравцю оптимальний виграш, тобто стратегію, відхилення від якої здатне тільки зменшити виграш.
Очікуваний ефект – це сума можливих результатів реалізації альтернативи за різних ситуацій, помножених на імовірність настання кожної з них.
Парні ігри з нульовою сумою – ігри, в яких приймають участь тільки дві сторони, при цьому одна сторона виграє рівно стільки, скільки програє інша.
Перепроектування (реорганізація) робіт – зміна традиційної спрямованості проектування робіт.
Перешкоди – все, що спотворює (викривлює) сутність або зміст повідомлення.
Підфункції планування: цілевстановлення, прогнозування, моделювання, програмування. 
Поведінковий (багатопараметричний) підхід до визначення ефективності – погляд на ефективність діяльності організації з точки зору задоволення інтересів всіх працівників та їх груп, що приймають участь в діяльності організації.
Поведінковий підхід до оцінки ефективності управління – ґрунтується на вимірюванні ступеню задоволення сподівань і потреб всіх груп, зацікавлених у результатах діяльності організації (головний критерій – досягнення балансу інтересів).
Повідомлення – закодована за допомогою будь-яких символів інформація, призначена для передачі.
Повноваження – формально санкціоноване право впливати на поведінку підлеглих.
Повноваження лінійні – повноваження, які передаються від начальника безпосередньо його підлеглому і далі іншим підлеглим.
Повноваження функціональні – повноваження, що дозволяють особі, якій вони передаються, в межах її компетенції пропонувати або забороняти певні дії підлеглим лінійних керівників.
Повноваження штабні – повноваження, які передаються особам, що здійснюють консультативні, обслуговуючі функції щодо лінійних керівників.
Поділ праці – поділ загальної роботи в організації на окремі складові частини, достатні для виконання окремим працівником відповідно до його кваліфікації та здібностей.
Політика – загальне керівництво для дій та прийняття рішень, своєрідний «кодекс законів організації», який визначає, у якому напрямку варто діяти.
Потреба – особливий стан психіки індивіда, відчуття нестачі (браку) чогось, відображення невідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами.
Потреби в безпеці – потреби у задоволенні базових (фізіологічних) потреб і в подальшому.
Потреби в належності – потреби об’єднуватися з іншими людьми (належність до фірми, робочої групи, спортивної команди тощо).
Потреби в повазі – потреби в задоволенні самолюбства людини (усвідомлення особистих досягнень, компетенції, визнання іншими людьми).
Потреби в самореалізації – потреби в реалізації своїх потенційних можливостей, в зростанні як особистості.
Потреби в успіху – потреби в перевищенні встановлених стандартів діяльності.
Потреби у владі – потреби впливати на поведінку інших людей.
Потреби фізіологічні – потреби, пов’язані із забезпеченням фізичного виживання людини (потреби в їжі, житлі, родині тощо).
Правила – опис змісту дій, які вимагаються від виконавця. Це найбільш вузька форма планів, що повторюються. Сутність будь-якого правила полягає у тому, що воно вказує: слід чи не слід виконувати певні дії.
Програми – плани, які охоплюють достатньо велику кількість дій, які не повторюються у майбутньому.
Продуктивність – здатність організації забезпечувати кількість та якість продукту у відповідності до вимог зовнішнього середовища.
Проекти – плани, які за своєю сутністю схожі на програми, але відрізняються від них за своєю широтою та складністю. Звичайно, проекти є складовою частиною більш широкої програми.
Проектування робіт – процес визначення обсягів та змісту кожного виду робіт в організації.
Процесний підхід до управління – система поглядів на менеджмент, що розглядає управління як серію взаємопов’язаних дій (функцій управління), які реалізуються у певній послідовності.
Результативність управління – цільова спрямованість системи управління організацією на створення потрібних, корисних речей, здатних задовольняти певні потреби, забезпечити досягнення кінцевих результатів, адекватних поставленим цілям.
Розвиток – спосіб забезпечення ефективності, що полягає в інвестуванні коштів у задоволення майбутнього попиту зовнішнього середовища.
Розподіл ресурсів – спосіб розподілу обмежених ресурсів організації між окремими підрозділами. Пропорції розподілу ресурсів визначаються вибором сфери стратегії.
Ролі менеджера в організації: 1) головний керівник – символічний голова, в обов’язки якого входить виконання звичайних дій керівника (прийом відвідувачів, участь у церемоніях тощо); 2) лідер – керівник, що відповідає за наймання, навчання та мотивацію працівників; 3) зв’язуюча ланка – керівник, що забезпечує зовнішні контакти (листування, участь в нарадах на стороні тощо); 4) той, хто приймає інформацію – керівник, що розшукує і отримує різну інформацію (обробка пошти, особисті контакти, поїздки тощо); 5) той, хто розподіляє інформацію – керівник, що передає отриману інформацію членам організації; 6) представник – керівник, що передає інформацію для зовнішніх контактів організації, діє як експерт; 7) підприємець – керівник, що шукає можливості для удосконалення, ініціює нове, забезпечує його реалізацію; 8) той, хто усуває порушення – забезпечує коригування курсу дій у випадку виникнення відхилень від планів; 9) той, хто розподіляє ресурси – керівник, що розподіляє в межах своєї компетенції ресурси організації (розробка бюджетів); 10) той, хто проводить переговори – керівник, що представляє організацію на зовнішніх переговорах.
Сильні сторони – особливі, унікальні, оригінальні властивості, якості організації, які позитивно відрізняють її від конкурентів.
Синергія – це ефект цілісності, можливість отримання додаткового ефекту за рахунок інтеграції всіх можливостей організації. Синергічний ефект виникає як результат інтегрованої реалізації всіх елементів стратегії.
Системний підхід до визначення ефективності – погляд на ефективність діяльності організації, що передбачає визначення основних елементів в організації (входи – процес – виходи) і необхідність її адаптації до умов системи більш високого рівня, частиною якої вона є (зовнішнього середовища).
Системний підхід до управління – система поглядів на менеджмент, що розглядають організацію як систему у єдності частин, з яких вона складається, та зв’язків з її зовнішнім середовищем.
Ситуаційний підхід до управління – система поглядів на менеджмент, що одночасно визнає подібність загальних процесів управління та специфічність прийомів управління, вибір яких залежить від конкретної ситуації.
Сідлова точка – елемент в платіжній матриці гри, який є мінімальним у своєму рядку і одночасно максимальним у своєму стовпчику.
Сітьове планування та управління – система специфічних методів планування та управління процесами розробки (реалізації) проектів шляхом застосування сітьових графіків.
Сітьовий графік – план виконання комплексу взаємопов’язаних робіт (операцій), що задається в графічній формі сітки.
Слабкі сторони – властивості організації, які роблять її слабкою у порівнянні з успішними конкурентами.
Спонукання – потреба, усвідомлена з точки зору необхідності здійснення конкретних цілеспрямованих дій.
Стандарти – специфічні цілі, на підставі яких оцінюється прогрес щодо їх досягнення.
Стандартні операційні процедури  – послідовність конкретних дій, які має здійснити виконавець за певних обставин. Це певні випробувані способи дій у ситуаціях, які часто повторюються.
Статистичні методи обґрунтування управлінських рішень – методи, що ґрунтуються на збиранні та обробці статистичних матеріалів та врахуванні випадкових впливів та відхилень.
Створення механізмів координації – забезпечення вертикальної та горизонтальної координації робіт та видів діяльності.
Стиль керування – манера поведінки керівника щодо підлеглих, через яку здійснюється вплив на працівників організації.
Стиль між особових комунікацій – манера поведінки особи в процесі обміну інформацією.
Стратегічні плани – плани, які визначають головні цілі організації, стратегію придбання та використання ресурсів для досягнення цих цілей.
Стратегія – генеральна довгострокова програма дій та порядок розподілу пріоритетів та ресурсів організації для досягнення її цілей.
Стратегія диференціації спрямована на надання товарам або послугам якостей, більш привабливих для споживачів проти продукції конкурентів.
Стратегія контролю за витратами ґрунтується на зменшенні власних витрат на виробництво продукції проти витрат конкурентів.
Стратегія фокусування – зосередження виробництва продукції або надання послуг для окремих сегментів ринку.
Ступінь складності організаційної структури – кількість виразних ознак організації (вертикальних рівнів в ієрархії управління, структурних підрозділів).
Ступінь формалізації організаційної структури – ступінь, в якому організація покладається на правила та процедури, спрямовуючи поведінку своїх працівників.
Ступінь централізації організаційної структури – місце переважного зосередження права прийняття рішень.
Сутність мотивації – створення умов, що дозволяють працівникам відчувати, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, яка забезпечує досягнення цілей організації.
Сфера стратегії – засоби адаптації організації до свого зовнішнього середовища.
Схема організаційної структури управління – відображення структурних взаємозв’язків основних рівнів та підрозділів організації, їх підпорядкованості.
Технологія (у широкому розумінні) – процес конверсії (перетворення) входів в організацію (людських, фінансових, фізичних та інформаційних ресурсів) у виходи з організації (продукція, послуги, прибутки/збитки).
Технологія інженерна – процес перетворення із частими змінами завдань і проблемами, що вирішуються відпрацьованими методами.
Технологія нерутинна – процес перетворення із частими змінами завдань і багатьма проблемами, які важко піддаються вирішенню.
Технологія реміснича – процес перетворення з відносно сталими завданнями і проблемами, що важко піддаються аналізу.
Технологія рутинна – процес перетворення з відносно постійними, сталими завданнями і проблемами, що легко піддаються аналізу і вирішенню.
Управління – найбільш загальне поняття, що поширюється на велике коло різноманітних об’єктів, явищ і процесів (технічні системи, господарські системи, суспільні системи, державні системи тощо).
Формалізація – ознайомлення нового працівника у процесі прийому в організацію з письмовим описом його роботи.
Функціональний підхід до оцінки ефективності управління – погляд на ефективність управління з точки зору організації праці та функціонування управлінського персоналу, тобто результатів та витрат самої управлінської системи.
Центр витрат – підрозділ організації, керівник якого контролює потоки витрат (відділ досліджень і розробок, відділ заробітної плати тощо).
Центр доходів – підрозділ організації, бюджет якого формується на отримуваних доходах або групових надходженнях (відділ збуту, відділ реалізації послуг тощо).
Центр інвестицій – підрозділ організації, бюджет якого розраховується на підставі вартостей активів, що використовуються для досягнення заданого рівня прибутку.
Центр прибутку – підрозділ організації, бюджет якого формується як різниця між доходами і витратами, тобто структурна одиниця організації, яка здатна самостійно забезпечувати прибуток.
Цикл менеджменту – процес виконання функцій менеджменту у певній послідовності (планування – організація – мотивація – контроль).
Цільовий підхід до визначення ефективності – погляд на ефективність діяльності організації з точки зору досягнення мети як критерію для оцінки ефективності.
Цільовий підхід до оцінки ефективності управління – ґрунтується на посиланні, що головною метою діяльності будь-якої системи управління є досягнення організацією встановлених цілей найбільш доцільним способом. Відповідно до цього підходу ефективність управління вимірюється ступенем досягнення організацією показників, що характеризують головні цілі її діяльності.
Часова модель організаційної ефективності ґрунтується на системному підході та додатковому факторі – параметрі часу.
Чисті стратегії – це пара стратегій (для кожного з гравців), які перехрещуються в сідловій точці.
Школа людських відносин – система поглядів на менеджмент, що досліджували переважно проблеми індивідуальної психології працівників організації.
Школа науки управління (кількісний підхід) – система поглядів на менеджмент, що розглядали управління як систему математичних моделей та процесів. В центрі уваги цієї школи знаходиться математична модель, за допомогою якої управлінську проблему можна відобразити (передати) у вигляді основних її цілей та взаємозв’язків.
Школа наукового управління – система поглядів на менеджмент, що спрямовані на дослідження проблем підвищення продуктивності праці робітників (безпосередніх виконавців) шляхом удосконалення операцій ручної праці (Френсіс Тейлор, Френк та Ліліан Гілбрет, Генрі Форд, Генрі Гант).
Школа організаційної поведінки – система поглядів на менеджмент, що концентрували увагу на вивченні типів групової поведінки, на розумінні організації як складного соціального організму, який знаходиться під впливом певних уявлень, звичок, конфліктів, культурного оточення тощо.
Якісні методи обґрунтування управлінських рішень – методи, що використовуються в умовах, коли фактори, які визначають прийняття рішення, не можна кількісно охарактеризувати або вони взагалі не піддаються кількісному вимірюванню.
Якості, що необхідні успішному менеджеру: 1) технічні здібності – здатність кваліфіковано, професійно, зі знанням справи виконувати роботу на своїй ділянці, технічні прийоми конкретної діяльності; 2) аналітичні здібності – здатність ідентифікувати ключові фактори тієї або іншої ситуації, визначати як вони взаємодіють і які з них вимагають найбільшої уваги; 3) діагностичні здібності – здатність ставити діагноз проблем організації, тобто визначати їх симптоми та причини виникнення; 4) здатність взаємодіяти з людьми – здатність налагоджувати сприятливі стосунки із співробітниками організації); 5) концептуальні здібності – здатність усвідомлювати причинно-наслідкові зв’язки в організації, координувати діяльність окремих частин організації для досягнення поставлених цілей найбільш продуктивним способо
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