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Е
Новая наука создания 
великолепной команды
Законы взаимодействия людей внутри группы 
с высокими показателями —  больше не тайна.

Алекс (Сэнди) Пентленд

ЕСЛИ ВЫ ИЩЕТЕ ЛУЧШЕЕ МЕСТО, чтобы начать создавать успешную ко-
манду, им мог бы стать колл-центр. Не сложно определить, какие 
навыки необходимы для работы в нем, и набрать обладающих ими 
людей. Задачи, с которыми им предстоит иметь дело, ясны и легко 
отслеживаемы. Достаточно просто будет оценить любой вид ра-
боты в такой команде: количество решенных проблем, удовлет-
воренность клиентов, среднее время обслуживания (оно же СВО, 
«золотой стандарт» оценки производительности колл-центра) и т. д.

Тогда почему же руководителю колл-центра в крупном банке 
приходится ломать голову в попытках понять причины великолеп-
ных результатов у одних его команд и немалых проблем у других, 
казалось бы, ничем не отличающихся от первых? Ни один из по-
стоянно отслеживаемых им показателей не содержит даже намека 
на настоящую причину разной эффективности работы. Такое по-
ложение вещей только укрепляет уверенность менеджера в том, 
что создание команды —  искусство, а не наука.

На самом деле это неверное убеждение. В лаборатории челове-
ческой динамики Массачусетского технологического института 
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мы смогли выявить трудноуловимые нюансы отношений, харак-
теризующие группы с высокой производительностью, —  те самые, 
что наполняют людей энергией и креативностью и вовлекают их 
в дело, позволяя оставить далеко позади другие команды. Движу-
щие силы вполне можно пронаблюдать и измерить количественно 
и качественно. И —  пожалуй, это самое важное —  команды можно 
научить укреплять такие качества.

В поисках IT-фактора

Когда мы поставили себе задачу обосновать поведение преуспе-
вающих команд, мы заметили, что можем слышать, как «звучит» 
команда, даже если не  понимаем, о  чем говорят ее члены. Это 
заставило нас предположить, что куда большее значение для вы-
сокой производительности имеет не  предмет обсуждения, а  ма-
нера взаимодействия членов группы. Тем не менее очень немно-
гие исследователи в  области тимбилдинга обращали внимание 
на этот аспект коммуникации. Подозревая, что он может оказаться 

Почему схемы взаимодействия 
имеют настолько большое значение?

ЭТА МЫСЛЬ МОЖЕТ ПОКАЗАТЬСЯ НЕЛЕПОЙ: будто бы, чтобы добиться успеха, куда 
важнее то, как мы взаимодействуем друг с другом, чем то, что мы говорим.

Тем не менее если мы посмотрим на эволюцию и историю, то увидим, что язык —  отно-
сительно недавнее достижение человечества, скорее всего, появившееся поверх более 
старой сигнальной системы, с помощью которой люди выражали свое превосходство, 
интерес и эмоции. Эти древние схемы взаимодействия и по сей день формируют то, 
как мы принимаем решения и распределяем между собой работу.

Задумайтесь о том, как древние люди подходили к решению проблем. Возможно, вы 
представите их сидящими вокруг костра (как команда), вносящими предложения, вы-
двигающими возражения и выражающими интерес или одобрение кивками, жестами 
и криками. Если бы некоторые из этих людей не оказывали содействие и не демонстри-
ровали уровень своей заинтересованности или одобрения, то члены группы имели бы 
меньше информации, их суждение было бы более ограниченным, а шансы остаться го-
лодными —  куда более высокими.
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критически важным, мы решили изучить этот вопрос более глу-
боко.

Во время исследований, чтобы найти рабочие места, где схо-
жие группы занимаются разными видами деятельности, мы рас-
сматривали предприятия самых различных отраслей. В итоге мы 
остановились на командах инженеров-разработчиков, послеопе-
рационных бригадах в больницах, на сотрудниках банков, рабо-
тающих с клиентами, на группах, занимающихся секретными ис-
следованиями, и —  в числе прочих —  на командах колл-центров.

Идея вкратце
Почему некоторые команды де-
монстрируют высокие показатели, 
в то время как другие, вроде бы ничем 
от них не отличающиеся, сталкиваются 
с проблемами? Ученые из лаборато-
рии человеческой динамики Масса-
чусетского технологического института 
под руководством Сэнди Пентленда 
взялись найти ответ на эту загадку. 
Надеясь выявить «IT-фактор», даю-
щий отдельным группам возможность 
преуспевать, исследователи снабдили 
членов команд, работающих в самых 
разных проектах и отраслях (в общей 
сложности 2500 человек), портатив-
ными электронными устройствами, 
и те несколько недель подряд соби-
рали информацию о соци альном по-
ведении людей.

С удивительным постоянством полу-
ченные данные подтверждали, что 
самый важный показатель успеха 
коман ды —  это то, как коммуницируют 
ее члены. Схемы взаимодействия, име-
ющие такое же значение, как и осталь-
ные факторы —  ум, личные качества, 

талант, —  составляют с ними единое 
целое. Более того, исследователи на-
учились предсказывать, какая команда 
опередит другие, просто изучая данные 
по взаимодействию ее членов и даже 
не встречаясь с ними лично.

В этой статье Пентленд раскрывает сек-
реты своих открытий и показывает, что 
любой желающий может создать вели-
колепную команду. Ученый определяет 
три ключевые движущие силы взаимо-
действия, которые влияют на произ-
водительность: энергию (energy), кон-
тактирование (engagement) и поиск 
(exploration). Опираясь на собранные 
данные, он дает точную количествен-
ную оценку идеальных схем взаимо-
действия в команде для каждой из этих 
сил. Еще более значимо наблюдение, 
что, если команда в течение продол-
жительного периода отслеживает свое 
поведение во время общения, а затем 
вносит в него коррективы, стараясь 
приблизить его к идеалу, это может 
существенно улучшить ее показатели 
работы.
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Всех членов этих коллективов мы снабдили электронными кар-
тами, собирающими информацию о поведении во время обще-
ния: о тоне голоса, языке тела, о том, с кем человек разговаривает 
и как часто это происходит, и т. д. С удивительным постоянством 
получаемые нами данные подтверждали, что взаимодействие дей-
ствительно играет критическую роль в формировании успешной 
команды. Более того, мы обнаружили схемы взаимодействия, наи-
лучшим образом предсказывающие успех команды.

Они имеют такое же значение, как и все остальные факторы —  
ум отдельного человека, его личные качества, навыки и предмет 
обсуждения, —  и составляют с ними единое целое.

Схемы взаимодействия, к примеру, объясняют, почему показатели 
работы в одинаковых вроде бы командах того самого колл-центра 
банка так сильно различаются. Члены нескольких таких коллекти-
вов носили наши электронные устройства в течение шести недель. 
Когда мы с моими коллегами по компании Sociometric Solutions —  
Тэми Кимом, Дэниелом Олгуином и Беном Уэбером —  проанализи-
ровали собранные данные, то обнаружили, что лучше всего потен-
циальную производительность команды демонстрируют ее энергия 
и взаимодействие членов вне официальных собраний, в обычной об-
становке. Взятые вместе, эти два фактора способны объяснить одну 
треть различий между группами в финансовой результативности.

Опираясь на это открытие, мы посоветовали руководителю колл-
центра пересмотреть расписание кофе-брейков сотрудников так, 
чтобы вся группа уходила на перерыв одновременно. Это позво-
лило людям больше общаться с коллегами по команде вне рабочих 
мест. Хотя такое предложение идет вразрез с традиционными ме-
тодами повышения эффективности и менеджер был обескуражен, 
но он все-таки решился попробовать. И это сработало: СВО в груп-
пах с самыми низкими показателями снизилось на 20%, а по всему 
колл-центру —  на 8%. Сейчас этот менеджер меняет расписание 
перерывов во всех десяти колл-центрах банка (где работает в об-
щей сложности 25 000 человек) и рассчитывает получить рост эф-
фективности на 15 миллионов долларов в год. Также он отметил, 
что удовлетворенность сотрудников своей работой возросла, при-
чем в некоторых случаях более чем на 10%.
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Любая компания, вне зависимости от того, насколько она ве-
лика, потенциально может добиться таких же изменений. Сейчас 
мы дадим все необходимые инструменты и знания, чтобы крити-
чески изучить существующий порядок вещей и добиться высоких 
показателей. Создание великолепных команд стало наукой, и мы 
расскажем, как она работает.

Расширяем границы наблюдения

Когда мы чувствуем командный дух, это ощущение не возникает 
из ниоткуда. Оно является результатом нашей природной способ-
ности обрабатывать сотни сложных коммуникативных сигналов, 
которые мы постоянно получаем и отправляем сами.

Однако до недавнего времени было объективно невозможно за-
писать такие сигналы, как данные, чтобы в дальнейшем проана-
лизировать их и понять, почему отдельные команды преуспевают. 
Обычные наблюдения не позволяют уловить, как каждый нюанс 
человеческого поведения влияет на всю команду. Так что раньше 
у нас было только глубокое понимание важности некоторых ве-
щей —  хорошего руководства и стремления иметь лидера, ощути-
мой общей заинтересованности, результативного совместного по-
иска идей, —  которые делают команду чем-то бо льшим, нежели 
просто сумма ее частей.

Тем не менее современные достижения в области беспроводной 
техники и датчиков помогли нам преодолеть эти ограничения и по-
зволили измерить этот неуловимый «IT-фактор». В моей лаборато-
рии в Массачусетском технологическом институте разработана уже 
седьмая версия носимых электронных устройств. Они делают более 
ста измерений в минуту и работают достаточно незаметно, чтобы мы 
могли быть уверены, что собираем данные о естественном поведе-
нии. (Мы фиксировали период привыкания к электронным картам: 
в первое время люди насторожены из-за них и ведут себя неесте-
ственно, но затем эффект уменьшается; обычно это происходит в те-
чение часа.) За последние семь лет мы использовали такие устройства 
в 21 организации, измерив схемы взаимодействия примерно 2500 че-
ловек. Иногда эксперимент продолжался до шести недель подряд.
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Опираясь на собранную информацию, мы составили схемы ком-
муникативного поведения большого количества людей, которые 
жили своей обычной жизнью, причем ранее никто не собирал та-
ких точных деталей. Электронные карты производили «социоме-
трию», иначе говоря, измерение того, как люди взаимодействуют: 
каким тоном разговаривают, смотрят ли в лицо друг другу, как 
много жестикулируют, говорят, слушают и перебивают и даже то, 
какой уровень экстравертности и способности сопереживать они 
демонстрируют. Сравнивая информацию, собранную по всем чле-
нам команды, с данными о ее достижениях, мы смогли распознать 
схемы взаимодействия, гарантирующие высокие результаты.

Эти схемы очень мало отличаются для разных коллективов, ре-
шающих разные задачи, будь то команда колл-центра, борющаяся 
за повышение эффективности, группа инженеров-разработчиков 
в фармацевтической компании, ищущая новые идеи для новых 
продуктов, или топ-менеджеры, желающие улучшить управление 
компанией. У эффективных коллективов есть характерные при-
знаки, которые встречаются так последовательно, что мы можем 
предсказать, будет ли команда успешной, по одним ее данным, 
даже не встречаясь с ее членами.

Например, основываясь только на информации по членам ко-
манд, собранной с помощью электронных карт во время коктейль-
ного приема, мы сумели заранее определить, кто победит в кон-
курсе планов развития предприятия —  см. статью «Силу обаяния 
можно измерить» 1. Мы предсказывали, каких финансовых резуль-
татов достигнут команды, занимающиеся инвестициями, исходя 
из данных, полученных во время их переговоров. Глядя на собран-
ную информацию, мы можем увидеть, сообщат ли члены команды 
о том, что у них был продуктивный или креативный день.

На более высоком уровне эти данные показывают, что успешные 
команды обладают несколькими характерными особенностями:

 каждый член команды говорит и слушает примерно в одинако-
вой мере, высказываясь коротко и по существу;

 1 «Defend You Research: We Can Measure the Power of Charisma», HBR, January-
February 2010.
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 члены команды смотрят в лицо друг другу, они разговаривают 
и жестикулируют энергично;
 члены команды общаются непосредственно друг с другом, 
а не только с руководителем группы;
 в коллективе имеют место закрытые обсуждения или посто-
ронние разговоры;
 время от времени члены команды отправляются на поиски 
информации за пределы своей группы и возвращаются об-
ратно с новыми данными.

Собранная нами статистика также доказала одну удивитель-
ную вещь: мотивация и способности каждого отдельного индивида 
значат для успеха команды гораздо меньше, чем можно было бы 
ожидать. Лучший способ создать великолепную команду —  это 
не отбирать людей по уму или образованию, а изучить, как они 
коммуницируют между собой, а затем сформировать команду и на-
правлять ее так, чтобы она следовала успешным схемам взаимо-
действия.

Ключевые элементы взаимодействия

В нашем исследовании мы обнаружили три составляющие взаи-
модействия, которые влияют на показатели команды. Во-первых, 
это энергия (energy), которую мы измеряем, учитывая количество 
и характер обменов информацией между членами команды. Еди-
ничный обмен —  это комментарий или некая подтверждающая 
информация, например ответ «да» или кивок. Обычные разговоры 
часто состоят из множества таких обменов, и в команде может про-
исходить более одного обмена одновременно.

Самая значимая форма коммуникации —  это общение лицом 
к лицу. Следующее после него по ценности —  общение по телефону 
или посредством видеоконференций. Здесь следует сделать ого-
ворку: взаимодействие становится менее эффективным с ростом 
количества участников звонка или конференции. Наименее ценные 
формы коммуникации —  электронная почта и прочие текстовые 
сообщения (данные по этим видам взаимодействия мы собирали, 
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не используя электронные карты, тем не менее количество личных 
обменов само по себе —  достаточно грубый способ измерения энер-
гии). Количество обменов, в которые вовлечен каждый человек, в за-
висимости от их ценности с точки зрения типа коммуникации дает 
ему некий показатель баллов энергии. Сложив его с баллами дру-
гих членов группы, мы получим показатель энергии всей команды.

Уровень энергии в команде —  отнюдь не фиксированная вели-
чина. Например, в моей исследовательской группе в Массачусет-
ском технологическом институте мы иногда проводим собрания, 
где я сообщаю людям о приближающихся мероприятиях, измене-
ниях в правилах и других административных вещах. На таких со-
браниях уровень энергии всегда низок. Но, когда в той же самой 
группе кто-то рассказывает о новом открытии, возбуждение и энер-
гия взлетают, как ракета в небо, и все начинают разговаривать друг 
с другом одновременно.

Второй важный признак взаимодействия —  это контактирова-
ние (engagement), которое отражает распределение энергии между 
членами команды. В простой команде из трех человек контакти-
рование —  это отображение среднего количества энергии между 
А и В, А и С и В и С. Если у всех членов команды взаимно одина-
ковая и достаточно высокая энергия, то контактирование оказы-
вается особенно сильным. Команды, где часть членов вовлечена 
во взаимодействия с высокой энергией, в которых не участвуют 
другие члены, не достигают таких результатов. Когда мы, к при-
меру, изучали команды, занимающиеся инвестициями, частично 
вовлеченные команды принимали менее выгодные решения по срав-
нению с полностью вовлеченными. Это явление очень сильно рас-
пространено в коллективах, члены которых работают удаленно 
и общаются в основном по телефону.

Третий критический важный признак, поиск (exploration), вклю-
чает в себя те взаимодействия, которые команда направляет во-
вне. Поиск —  это, в сущности, энергия между командой и другими 
коллективами во время их взаимодействия. Группы с более высо-
кими показателями, как мы обнаружили, ищут больше внешних 
связей. Также мы отметили, что высокий уровень поиска особенно 
важен для команд, занятых творческой деятельностью, как те, что 
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занимаются новаторскими разработками и нуждаются в свежем 
взгляде на свою деятельность.

Чтобы измерить показатель поиска, нам пришлось более ши-
роко распространить наши электронные устройства в различных 
организациях. Мы внедрили их во множество различных отраслей, 
в том числе в медиалабораторию Массачусетского технологического 
института и в отдел маркетинга одной международной компании, 
включающий в себя несколько команд с разными функциями.

Собранные нами данные также показали, что, даже если кон-
тактирование и поиск хорошо развиты, они с трудом сосуществуют 
рядом, поскольку каждый из них требует, чтобы энергия членов ко-
манды направлялась по одному из двух разных путей. Энергия —  
ресурс конечный. Чем больше люди отдают ее собственной команде 
(контактирование), тем меньше остается для взаимодействий за ее 
пределами (поиск), и наоборот.

Но и то и другое необходимо. Успешные команды, особенно за-
нимающиеся творческой деятельностью, постоянно колеблются 
между поиском свежих идей на стороне и взаимодействием вну-
три коллектива, необходимым для того, чтобы внедрить эти идеи. 
В медиалаборатории Массачусетского технологического института 
данная схема объяснила почти половину отличий в результатах 
исследовательских групп. А в одной из промышленных лабора-
торий, где мы также проводили наблюдения, она позволила раз-
делить команды с высоким и с низким творческим потенциалом 
с точностью до 90%.

За границами очевидного

Скептик мог бы возразить нам, сказав, что энергия, контактиро-
вание и поиск —  это вполне очевидные вещи. Однако полученные 
в нашем исследовании данные выходят за границы очевидного. 
Они позволяют делать выводы с недостижимой ранее точностью, 
представляют в количественной форме ключевые движущие силы 
и делают их измеримыми как никогда ранее.

Например, теперь мы знаем, что 35% отличий в показателях ко-
манд могут быть объяснены только количеством обменов между 
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ее членами лицом к лицу. Также мы знаем, что оптимальное число 
обменов в команде —  примерно несколько десятков за час работы, 
но если превысить это число, то показатели начнут понижаться. 
Вместе с тем мы можем с уверенностью утверждать, что в типич-
ной команде с высокими показателями ее члены общаются со всей 
группой сразу лишь половину времени. Обращаясь ко всем колле-
гам, каждый член команды говорит только в то время, которое ему 
отведено, и использует краткие формулировки по существу. Дру-
гую половину времени члены команды вовлечены в общение один 
на один, обычно довольно короткое. Может показаться нелогичным, 
что посторонние разговоры улучшают результаты, а не отвлекают 
людей от работы, но наши данные подтверждают именно это.

Собранные нами данные о важности неформального общения 
не только не опираются на очевидные для всех вещи, но иногда 
опровергают их. Время, отведенное на неформальное общение, 
как оказалось, критически важно для показателей команды. Часто 
благодаря этому происходит более 50% положительных изменений 
в схемах взаимодействия внутри группы, даже в такой ориентиро-
ванной на эффективность организации, как колл-центр.

Без наших данных просто невозможно понять, какие движу-
щие силы управляют успешными командами. Например, менеджер 
одной недавно созданной компании, выпускающей программное 
обеспечение, считал, что сможет добиться более качественного 
взаимодействия между своими сотрудниками, устраивая поси-
делки с пивом и другие подобные мероприятия. Но информация 
с электронных карт продемонстрировала, что такие действия либо 
имели незначительный эффект, либо не имели никакого. Собран-
ные данные также показали, что большой прорыв получился по-
сле того, как в столовой поставили более длинные столы, так что 
незнакомым людям пришлось садиться вместе.

Подобным же образом наши данные помогли выработать но-
вый подход к поиску. Использование свежего взгляда на проблему, 
чтобы улучшить показатели, едва ли можно назвать неожиданной 
идеей —  такого рода приемами пользуются практически все управ-
ленцы. Но наше исследование показывает, что большинство ком-
паний делает это неправильно. Многие организации, которые мы 
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изучали, постоянно обращаются за внешней консультацией к од-
ним и тем же источникам, причем только в определенных случаях 
(скажем, для анализа деловой ситуации или чтобы обсудить про-
ект после его окончания). Тем не менее команды с наилучшими 
показателями или наиболее творческие группы постоянно ищут 
свежий взгляд на свою работу и получают его от всех остальных 
групп в организации, а иногда и за ее пределами.

Как применить полученные данные

Для управленческих задач, требующих длительного объективного 
анализа, —  в частности, для тимбилдинга —  наши данные обеспе-
чат основу, с помощью которой можно улучшить индивидуальные 
и командные показатели. Это делается в три этапа.

Этап 1. Визуализация

В сыром виде данные мало что значат для команд, где они были 
получены. Так, показатель энергии, равный 0,5, может быть поня-
тен для человека, но описание взаимодействий внутри команды, 
основанное на статистическом выходе, едва ли окажется удобным. 
Тем не менее с помощью формул, которые мы разработали, чтобы 
обсчитать энергию, контактирование и поиск, нам удалось создать 
схемы того, как команда действует в этих направлениях. Такая 
визуализация четко передает информацию и легко воспринима-
ется. Схемы выявляют слабости, о которых сама команда может 
и не знать. Они определяют невовлеченных членов с низкой энер-
гией, которые даже на схеме выглядят так, как будто их игнори-
руют (например, см. врезку «Схематическое изображение работы 
в команде»).

Определив таких людей, мы более тщательно рассматриваем ин-
формацию с их личных электронных карт. Нам интересно, не пы-
таются ли они внести свой вклад, в то время как их игнорируют 
или прерывают? Не перебивают ли они сами других и не отказы-
ваются ли слушать, так что коллеги теряют желание спрашивать 
их мнение? Не общаются ли они только с кем-то одним? Встреча-
ются ли они с другими людьми на собраниях или имеют склонность 
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ды
»,

 и
, п

о-
ви

ди
м

ом
у,

 о
ст

ал
ьн

ые
 о

щ
ущ

аю
т, 

чт
о 

не
 п

ри
-

ни
м

аю
т 

в 
со

вм
ес

тн
ой

 р
аб

от
е 

ни
ка

ко
го

 у
ча

ст
ия

. К
ог

да
 л

ид
ер

ы 
ви

дя
т, 

на
ск

ол
ьк

о 
он

и 
до

м
ин

ир
ую

т, 
то

 с
ам

и 
ча

ст
о 

ок
аз

ыв
аю

тс
я 

по
тр

яс
ен

ы,
 с

м
ущ

ен
ы 

и 
не

м
ед

ле
нн

о 
пы

та
ю

тс
я 

из
м

ен
ит

ь 
сл

ож
ив

ш
ую

ся
 с

хе
м

у в
за

им
оо

тн
ош

ен
ий

. Е
сл

и 
та

ку
ю

 д
иа

гр
ам

м
у у

ви
ди

т в
ся

 к
ом

ан
да

, т
о,

 в
оз

м
ож

но
, м

ен
ее

 э
не

рг
ич

-
ны

м
 е

е 
чл

ен
ам

 б
уд

ет
 л

ег
че

 р
ас

ск
аз

ат
ь 

о 
то

м
, ч

то
 о

ни
 ч

ув
ст

ву
ю

т н
еп

ра
ви

ль
но

ст
ь 

в 
ра

бо
те

 гр
уп

пы
, п

от
ом

у ч
то

 д
ан

ны
е 

вп
ол

не
 о

бъ
ек

ти
вн

ы 
и 

по
бу

жд
аю

т 
к 

ди
ск

ус
си

и,
 а

 н
е 

к 
на

па
дк

ам
 и

ли
 ж

ал
об

ам
.

К
О

Н
ТА

К
ТИ

Р
О

В
АН

И
Е

Оп
ис

ыв
ае

т, 
ка

к 
чл

ен
ы 

ко
м

ан
ды

 в
за

им
од

ей
ст

ву
ю

т д
ру

г 
с 

др
уг

ом
Сх

ем
а 

по
ка

зы
ва

ет
, ч

то
 в

се
 к

он
та

кт
ир

ов
ан

ие
 к

ом
ан

ды
 п

ро
чн

о 
за

вя
за

но
 н

а 
те

х 
же

 с
ам

ых
 т

ре
х 

лю
дя

х 
(А

, В
 и

 С
). 

G 
пы

та
ет

ся
 д

ос
ту

ча
ть

ся
 д

о 
те

х,
 к

то
 

пр
ин

им
ае

т р
еш

ен
ия

, н
о 

«к
ом

ан
да

 в
ну

тр
и 

ко
м

ан
ды

» н
ах

од
ит

ся
 та

м
, г

де
 в

ыс
ок

ое
 к

он
та

кт
ир

ов
ан

ие
. В

оз
м

ож
но

, А
, В

 и
 С

 з
ан

им
аю

т б
ол

ее
 в

ыс
ок

ий
 ур

о-
ве

нь
 и

ли
 п

ро
ст

о 
бо

ле
е 

об
щ

ит
ел

ьн
ы,

 н
о 

эт
о 

не
 и

м
ее

т з
на

че
ни

я.
 С

хе
м

а 
ук

аз
ыв

ае
т н

а 
бо

ле
е 

ни
зк

ие
 п

ок
аз

ат
ел

и,
 п

от
ом

у ч
то

 к
ом

ан
да

 н
е 

по
лу

ча
ет

 н
ов

ых
 

ид
ей

 и
ли

 и
нф

ор
м

ац
ии

 о
т б

ол
ьш

ин
ст

ва
 с

во
их

 ч
ле

но
в.

 Л
ид

ер
ы 

м
ог

ут
 и

сп
ол

ьз
ов

ат
ь 

эт
у д

иа
гр

ам
м

у,
 ч

то
бы

 з
ад

ей
ст

во
ва

ть
 «н

ев
ид

им
ых

» ч
ле

но
в 

ко
м

ан
ды

 
(т

о 
ес

ть
 з

ад
ат

ьс
я 

во
пр

ос
ам

и:
 «

Ка
к 

си
ль

не
е 

во
вл

еч
ь 

их
 в

 о
бщ

ую
 р

аб
от

у?
 И

 п
од

хо
дя

т 
ли

 о
ни

, ч
то

бы
 у

ча
ст

во
ва

ть
 в

 э
то

м
 п

ро
ек

те
?»

) 
и 

чт
об

ы 
сы

гр
ат

ь 
ро

ль
 х

ар
из

м
ат

ич
ес

ко
го

 с
вя

зу
ю

щ
ег

о 
зв

ен
а:

 с
об

ра
ть

 в
м

ес
те

 л
ю

де
й,

 ч
то

бы
 о

ни
 п

ог
ов

ор
ил

и 
др

уг
 с

 д
ру

го
м

, п
ом

оч
ь 

от
ве

рж
ен

ны
м

 ч
ле

на
м

 г
ру

пп
ы 

по
де

-
ли

ть
ся

 м
ыс

ля
м

и 
с 

ос
та

ль
ны

м
и.

П
О

И
С

К
Оп

ис
ыв

ае
т, 

ка
к 

ко
м

ан
ды

 в
за

им
од

ей
ст

ву
ю

т д
ру

г 
с 

др
уг

ом
Сх

ем
а 

по
ка

зы
ва

ет
, ч

то
 р

ук
ов

од
ст

во
 а

кт
ив

но
 з

ан
им

ае
тс

я 
по

ис
ко

м
. Е

го
 в

ну
тр

ен
ня

я 
ко

м
ан

дн
ая

 э
не

рг
ия

 о
тн

ос
ит

ел
ьн

о 
не

ве
ли

ка
, н

о 
эт

о 
но

рм
ал

ьн
о.

 
Эн

ер
ги

я 
и 

ко
нт

ак
ти

ро
ва

ни
е 

не
 м

ог
ут

 б
ыт

ь 
вы

со
ки

м
и 

пр
и 

ак
ти

вн
ом

 п
ои

ск
е,

 п
от

ом
у ч

то
, к

ог
да

 з
ан

им
ае

ш
ьс

я 
по

ис
ко

во
й 

де
ят

ел
ьн

ос
ть

ю
, о

ст
ае

тс
я 

м
ен

ьш
е 

вр
ем

ен
и 

дл
я 

ко
нт

ак
ти

ро
ва

ни
я 

вн
ут

ри
 с

во
ей

 к
ом

ан
ды

. Т
ем

 н
е 

м
ен

ее
 в

 в
ыс

ок
оф

ун
кц

ио
на

ль
но

й 
ор

га
ни

за
ци

и 
до

лж
но

 б
ыт

ь 
бо

ль
ш

е 
по

ис
ка

 в
о 

вс
ех

 гр
уп

-
па

х 
—

  то
гд

а 
бы

 м
ы 

на
бл

ю
да

ли
 с

ое
ди

не
ни

е 
м

еж
ду

, с
ка

же
м

, к
ом

ан
да

м
и 

3 
и 

4 
ил

и 
ко

м
ан

да
м

и 
5 

и 
9.

 Д
ли

те
ль

но
е 

на
бл

ю
де

ни
е 

пр
од

ем
он

ст
ри

ро
ва

ло
 б

ы,
 

из
м

ен
яю

тс
я 

ли
 п

ок
аз

ат
ел

и 
вн

ут
ре

нн
ег

о 
вз

аи
м

од
ей

ст
ви

я 
ко

м
ан

д 
(и

зо
бр

аж
ен

ы 
на

 р
ис

ун
ке

 о
кр

уж
но

ст
ям

и)
 и

 п
ои

ск
ов

ог
о 

ко
нт

ак
та

 с
 д

ру
ги

м
и 

ко
м

ан
-

да
м

и 
(и

зо
бр

аж
ен

ы 
ду

га
м

и)
. Е

сл
и 

бы
 к

ол
еб

ан
ий

 н
е 

об
на

ру
жи

ло
сь

, э
то

, в
ер

оя
тн

о,
 о

зн
ач

ал
о 

бы
, ч

то
 д

ля
 о

бе
сп

еч
ен

ия
 б

ол
ее

 п
ра

ви
ль

но
го

 п
ои

ск
а 

не
-

об
хо

ди
м

о 
пе

ре
фо

рм
ир

ов
ат

ь 
по

др
аз

де
ле

ни
я 

ор
га

ни
за

ци
и.

С
хе

м
ы

 я
вл

яю
тс

я 
со

бс
тв

ен
но

ст
ью

 к
ом

па
ни

и 
S

oc
io

m
et

ri
c 

S
ol

ut
io

ns
.



С
хе

м
а

ти
ч
е

с
к
о

е
 и

зо
б

р
а

ж
е
н

и
е
 в

за
и

м
о

д
е

й
с
тв

и
я
 с

 т
е

ч
е
н

и
е
м

 в
р

е
м

е
н

и

П
Р

И
В

ЕД
ЕН

Н
Ы

Е 
Н

И
Ж

Е 
С

Х
ЕМ

Ы
 П

О
К

А
З

Ы
В

А
Ю

Т 
об

ра
зц

ы 
вз

аи
м

од
ей

ст
ви

я 
в 

от
де

ле
 м

ар
ке

ти
нг

а 
од

но
го

 н
ем

ец
ко

го
 б

ан
ка

. Н
аб

лю
де

ни
я 

пр
ов

од
ил

ис
ь 

не
по

ср
ед

ст
ве

нн
о 

пе
ре

д 
за

пу
ск

ом
 н

ов
ог

о 
кр

уп
но

го
 п

ро
ду

кт
а 

и 
ср

аз
у 

же
 п

ос
ле

 н
ег

о.
 В

 о
тд

ел
е 

бы
ло

 п
о 

од
но

й 
ко

м
ан

де
 к

аж
до

го
 в

ид
а:

 о
бс

лу
жи

ва
ни

е 
кл

ие
нт

ов
, п

ро
да

жи
, п

од
де

рж
ка

, р
аз

ра
бо

тк
а 

и 
ру

ко
во

дс
тв

о.
 В

се
 г

ру
пп

ы 
со

ст
оя

ли
 и

з 
че

ты
ре

х 
че

ло
ве

к.
 П

ом
им

о 
сб

ор
а 

да
нн

ых
 п

о 
пе

рс
он

ал
ьн

ом
у 

вз
а-

им
од

ей
ст

ви
ю

 с
 п

ом
ощ

ью
 с

оц
ио

м
ет

ри
че

ск
их

 к
ар

т, 
м

ы 
пр

оа
на

ли
зи

ро
ва

ли
 э

ле
кт

ро
нн

ую
 п

оч
ту

, ч
то

бы
 о

пр
ед

ел
ит

ь 
со

от
но

ш
ен

ие
 м

еж
ду

 в
ыс

ок
оц

ен
ны

м
 

ли
чн

ым
 о

бщ
ен

ие
м

 и
 п

ер
еп

ис
ко

й,
 и

м
ею

щ
ей

 б
ол

ее
 н

из
ку

ю
 ц

ен
но

ст
ь.

В 
пр

ое
кт

е 
м

ы 
не

 о
бе

сп
еч

ив
ал

и 
по

вт
ор

яю
щ

ую
ся

 о
бр

ат
ну

ю
 с

вя
зь

, н
о,

 е
сл

и 
бы

 д
ел

ал
и 

эт
о,

 т
о 

к 
ко

нц
у 

пе
рв

ой
 н

ед
ел

и 
от

м
ет

ил
и 

бы
 т

ри
 н

ег
ат

ив
ны

е,
 

но
 в

по
лн

е 
по

пр
ав

им
ые

 те
нд

ен
ци

и:
 п

ра
кт

ич
ес

ки
 н

ев
ид

им
ая

 к
ом

ан
да

 о
бс

лу
жи

ва
ни

я 
кл

ие
нт

ов
, ч

ре
зм

ер
но

е 
ис

по
ль

зо
ва

ни
е 

эл
ек

тр
он

но
й 

по
чт

ы 
во

 в
се

м
 

от
де

ле
 и

 н
ер

ов
но

е 
вз

аи
м

од
ей

ст
ви

е 
м

еж
ду

 г
ру

пп
ам

и.
 Е

сл
и 

бы
 э

ти
 п

ро
бл

ем
ы 

бы
ли

 р
еш

ен
ы,

 т
ру

дн
ос

ти
 с

 н
ов

ым
 п

ро
ду

кт
ом

, в
оз

м
ож

но
, в

сп
лы

ли
 б

ы 
на

 п
ов

ер
хн

ос
ть

 г
ор

аз
до

 р
ан

ьш
е 

и,
 в

по
лн

е 
ве

ро
ят

но
, р

еа
кц

ия
 н

а 
ни

х 
ок

аз
ал

ас
ь 

бы
 а

де
кв

ат
не

е.

То
лщ

ин
а 

ду
г 

ук
аз

ыв
ае

т
на

 к
ол

ич
ес

тв
о

вз
аи

м
од

ей
ст

ви
й

м
еж

ду
 г

ру
пп

ам
и

Ли
ни

и 
вн

из
у 

—
  о

бщ
ен

ие
по

 э
ле

кт
ро

нн
ой

 п
оч

те

Ли
ни

и 
св

ер
ху

 о
бо

зн
ач

аю
т

ли
чн

ое
 о

бщ
ен

ие

К
а

к
 ч

и
та

ть
 э

ти
 т

а
б

л
и

ц
ы



Ру
ко

во
дс

тв
о

Ра
зр

аб
от

ка
Пр

од
аж

и
По

дд
ер

жк
а

Об
сл

уж
ив

ан
ие

кл
ие

нт
ов

Бó
ль

ш
ая

 ч
ас

ть
 о

бщ
ен

ия
 

пр
ои

сх
од

ит
 п

о 
эл

ек
тр

он
но

й 
по

чт
е,

 а
 н

е 
ли

чн
о.

 
В 

оп
ти

м
ал

ьн
ом

 с
лу

ча
е 

ве
рх

ни
е 

ду
ги

 б
ыл

и 
бы

 то
лщ

е,
 

и 
эт

о 
оз

на
ча

ло
 б

ы 
си

ль
ны

е 
св

яз
и 

м
еж

ду
 в

се
м

и 
ко

м
ан

да
м

и

От
ве

тс
тв

ен
ны

е
за

 о
бс

лу
жи

ва
ни

е
кл

ие
нт

ов
 х

уж
е 

вс
ех

вз
аи

м
од

ей
ст

ву
ет

с 
др

уг
им

и
ко

м
ан

да
м

и

Де
нь

 2
. О

че
ви

дн
о,

 ч
то

 б
óл

ьш
ая

 ч
ас

ть
 в

за
им

од
ей

ст
ви

й
ос

ущ
ес

тв
ля

ет
ся

 с
о 

ст
ор

он
ы 

ру
ко

во
дс

тв
а

Ру
ко

во
дс

тв
о 

по
не

м
но

гу
 

на
ча

ло
 о

бщ
ат

ьс
я 

ли
цо

м
 к

 л
иц

у 
со

 в
се

м
и 

ко
м

ан
да

м
и,

 з
а 

ис
кл

ю
-

че
ни

ем
 то

й,
 ч

то
 о

тв
еч

ае
т з

а 
об

сл
уж

ив
ан

ие
 к

ли
ен

то
в,

 
но

 б
ол

ьш
ин

ст
во

 г
ру

пп
 в

се
 е

щ
е 

м
ал

о 
го

во
ря

т д
ру

г 
с 

др
уг

ом

То
ль

ко
 г

ру
пп

а 
пр

од
аж

 
и 

гр
уп

па
 п

од
де

рж
ки

 м
но

го
 

вз
аи

м
од

ей
ст

ву
ю

т м
еж

ду
 

со
бо

й 
ли

чн
о.

 С
ко

ре
е 

вс
ег

о,
 

эт
о 

пр
ои

сх
од

ит
 п

от
ом

у,
 

чт
о 

он
и 

го
то

вя
т з

ап
ус

к 
пр

од
ук

та

Де
нь

 6
. У

пр
ав

ле
ни

е 
по

ср
ед

ст
во

м
 

эл
ек

тр
он

но
й 

по
чт

ы 
пр

од
ол

жа
ет

ся

Ру
ко

во
дс

тв
о

Ра
зр

аб
от

ка
Пр

од
аж

и
По

дд
ер

жк
а

Об
сл

уж
ив

ан
ие

кл
ие

нт
ов



Оч
ев

ид
но

, ч
то

 те
пе

рь
гр

уп
па

 п
ро

да
ж 

вз
аи

м
од

ей
ст

ву
ет

с 
ко

м
ан

до
й 

ра
зр

аб
от

чи
ко

в,
во

зм
ож

но
, ч

то
бы

 в
ыя

сн
ит

ь
ок

он
ча

те
ль

ны
е 

по
др

об
но

ст
и

от
но

си
те

ль
но

 п
ро

ду
кт

а 
и 

по
ня

ть
ег

о 
те

хн
ич

ес
ки

е 
ос

об
ен

но
ст

и

Гр
уп

па
 о

бс
лу

жи
ва

ни
я

кл
ие

нт
ов

 п
о-

пр
еж

не
м

у
ни

ка
к 

не
 в

ов
ле

че
на

в 
ко

м
м

ун
ик

ац
ию

Де
нь

 1
5.

 С
 п

ри
бл

иж
ен

ие
м

 д
ат

ы 
за

пу
ск

а 
ко

ли
че

ст
во

 
вз

аи
м

од
ей

ст
ви

й 
на

чи
на

ет
 с

ни
жа

ть
ся

Ру
ко

во
дс

тв
о

Ра
зр

аб
от

ка
Пр

од
аж

и
По

дд
ер

жк
а

Об
сл

уж
ив

ан
ие

кл
ие

нт
ов

Зд
ес

ь 
бо

ль
ш

ое
 

из
м

ен
ен

ие
 в

 х
ар

ак
те

ре
 

ко
м

м
ун

ик
ац

ии
 м

ож
но

 
св

яз
ат

ь 
с 

на
па

дк
ам

и 
гр

уп
пы

 п
ро

да
ж 

на
 к

ом
ан

ду
 р

аз
ра

бо
т-

чи
ко

в 
в 

по
пы

тк
ах

 у
зн

ат
ь,

 
по

че
м

у 
пр

од
ук

т о
ка

за
лс

я 
не

эф
фе

кт
ив

ен
 и

 к
ак

 э
то

 
м

ож
но

 и
сп

ра
ви

ть

Вп
ер

вы
е 

ко
ли

че
ст

во
 

эл
ек

тр
он

ны
х 

со
об

щ
ен

ий
 

ок
аз

ал
ос

ь 
м

ен
ьш

е 
ли

чн
ых

 
ко

нт
ак

то
в.

 В
 к

ри
зи

сн
ой

 
си

ту
ац

ии
 л

ю
ди

 е
ст

ес
тв

ен
-

ны
м

 о
бр

аз
ом

 н
ач

ин
аю

т 
бо

ль
ш

е 
об

щ
ат

ьс
я 

с 
гл

аз
у 

на
 г

ла
з

Де
нь

 2
3.

 Д
ва

 д
ня

 п
ос

ле
 з

ап
ус

ка
 п

ро
ду

кт
а,

 
ко

м
ан

ды
 н

ак
он

ец
 о

бщ
аю

тс
я 

ли
чн

о,
 п

ос
ко

ль
ку

 
пе

ре
жи

ва
ю

т п
ро

ва
ль

ну
ю

 к
ам

па
ни

ю

Гр
уп

па
 

об
сл

уж
ив

ан
ия

 
кл

ие
нт

ов
 и

 г
ру

пп
а 

по
дд

ер
жк

и 
пр

ов
од

ят
 д

ни
 

в 
бе

ск
он

еч
ны
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отгораживаться от группы физически? Достаточно ли громко они 
говорят? Может оказаться, что руководитель группы слишком давит 
на других или единолично говорит на собраниях —  в этом случае 
ему нужно поощрять подчиненных более активно участвовать в ра-
боте. Схемы, показывающие энергию и контактирование в группе, 
помогут выявить такие проблемы. А если мы знаем о существова-
нии конкретных затруднений, мы можем начать их исправлять.

Схемы поиска отражают принципы взаимодействия внутри ор-
ганизаций. К примеру, они могут показывать, поддерживает ли 
руководство отдела связь со всеми группами подчиненных. Долго-
временное наблюдение за контактированием и поиском команд по-
кажет, способны ли они эффективно переключаться между этими 
двумя видами деятельности. Диаграммы можно сделать более де-
тальными, например выделить разные виды взаимодействия между 
членами команды, чтобы узнать, не следуют ли они непродуктив-
ным схемам общения, скажем, не обмениваются ли электронными 
письмами, тогда как им лучше чаще контактировать лично. (При-
мер подобной таблицы см. на врезке «Схематическое изображение 
взаимодействия с течением времени».)

Этап 2. Тренинг

Имея в своем распоряжении схемы, мы можем помочь командам 
улучшить показатели за счет повторяющейся визуальной обрат-
ной связи.

Хороший пример этого —  работа, которую мы проделали с муль-
тикультурной командой, состоящей из японцев и американцев (ви-
зуальное представление информации особенно эффективно в слу-
чае с географически удаленными и мультикультурными группами, 
которые при общении сталкиваются со специфическими пробле-
мами). В тот раз схемы (см. врезку «Схематическое изображение 
мер по улучшению взаимодействия») показали, что коммуникация 
слишком неровная. Мы выяснили, что японцы изначально не хо-
тели высказываться, из-за чего команда обладала низкой энергией 
и часть сотрудников не была вовлечена в работу.

В течение недели мы каждый день выдавали членам команды 
схематические изображения их дневной работы с небольшой 
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расшифровкой того, что мы видели (не забывайте, что мы понятия 
не имели, в чем суть их работы, мы наблюдали только, как они вза-
имодействуют). Также мы сказали им, что при оптимальной схеме 
все члены команды вовлечены в работу на равных и общее сотруд-
ничество в целом выше. К дню 7 схемы показали, что энергия и кон-
тактирование команды значительно улучшились, особенно у двух 
японцев, один из которых стал движущей силой для своих коллег.

Мысль о том, что наглядная обратная связь помогает людям бы-
стро улучшить коммуникацию, не должно удивлять никого из тех, 
кто когда-либо анализировал записанный на видео удар в гольфе 

Схематическое изображение мер 
по улучшению взаимодействия

НАШИ ДАННЫЕ ПОКАЗЫВАЮТ, что географически удаленным командам и группам, 
члены которых говорят на разных языках, часто приходится прилагать много усилий, 
чтобы хорошо работать вместе. Средства электронной коммуникации, используемые, 
когда сотрудники разнесены в пространстве, не дают такой энергии и контактирования, 
как личное общение. Культурные различия также оказывают негативное влияние. Здесь 
может помочь визуальная обратная связь, демонстрирующая схемы коммуникации.

В течение недели мы собирали данные у команды японцев и американцев, которые 
вместе создавали новый дизайн в Японии. Каждый день людям показывали схемы их 
взаимодействия и давали простые указания насчет того, как можно улучшить общение 
(активное, но в то же время равное участие).
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или свое выступление. Теперь у нас есть визуальные инструменты, 
чтобы таким же образом улучшить командную работу с помощью 
объективного анализа.

Этап 3. Точная настройка поведения

Мы увидели, как, используя визуализацию в качестве трениро-
вочного инструмента, команды могут быстро улучшить взаимо-
действие. Но приведет ли это к улучшению показателей команды? 
Да. Третий и последний этап в использовании информации с элек-
тронных карт —  это составление схем энергии и контактирования 

ДЕНЬ 1

Два японца (на рисунке внизу и внизу слева) не участвуют в работе группы, а «команда 
внутри команды», кажется, сформировалась вокруг члена, изображенного справа вверху.

ДЕНЬ 7

Команда добилась значительных улучшений. Теперь не только японцы вносят большой 
вклад в энергию и контактирование (тот, что изображен внизу, стал много контактиро-
вать, его энергия теперь высока), но некоторые из тех, кто был лидером в день 1 (на-
пример, тот, что в правом верхнем углу), лучше распределяют свою энергию.



Конец ознакомительного фрагмента.
Приобрести книгу можно

в интернет-магазине
«Электронный универс»

e-Univers.ru

https://e-univers.ru/catalog/T0005656/

