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Тренинг «Обратная связь как инструмент руководителя»

Обратная связь
как инструмент руководителя
Цель программы 

Расширение коммуникативного и управленческого инструментария, за счет передачи руководителям технологий конструктивной обратной связи

Основные темы


1. Сущность систем – «петля обратной связи»
2. Жизнь организации – «назад в будущее»
3. Окно Джогари – «человек как функция»
4. Обратная связь в общении – «цени оценку»
4.1. Восприятие оценки
4.2. Правила конструктивной обратной связи
4.3. Правила приема обратной связи

5. Виды безоценочной обратной связи – «ты меня уважаешь?»
5.1. Констатирующие высказывания 
5.2. Воспроизведение слов и действий 
5.3. Отражение (проговаривание) чувств\

5.4. Пробные вопросы 

6. Обратная связь руководителя – «делай, что должно»
6.1. Виды нарушений исполнительской дисциплины
6.2. Три возможных реакции руководителя на задачу
6.3. Как делать выговор, одноминутный выговор
6.4. Как хвалить сотрудников, алгоритм похвалы
Сущность систем –
«петля обратной связи»
1 сентября. 1 класс. Учительница говорит: 

- Дети, вы пришли в школу. Здесь нужно сидеть тихо, а если что-то хотите
  спросить, нужно поднять руку. Вовочка тянет руку... Учительница:

- Ты что-то хочешь спросить? 

- Нет, я просто так. Проверяю, как система работает!
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	Петля обратной связи
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Вызывает




Вызывает
	[image: image3.png]£
€,




	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Вселенная – система, состоящая из множества других систем.
· Системы влияют друг на друга, изменения в одной системе вызывают изменения в другой системе.
· Наличие обратных связей – неотъемлемая характеристика систем.
· Чем сложнее система, тем дольше задержка с появлением сигналов обратной связи.
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	СЛОВАРЬ
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Петля обратной связи – циклическая совокупность причинно связанных элементов, где изменения в одной системе обычно приводят к изменениям в других системах. Выделяют «короткую петлю обратной связи», когда последствия можно увидеть быстро, и «длинную»
, когда последствия из-за времени и масштабов трудно оценить.
Жизнь организации –
«назад в будущее»[image: image42.png]



Сводка происшествий: Лопата без черенка, кучка пепла и две резиновые подошвы пытались стырить высоковольтный кабель.
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Организация – сложная система, которая существует и развивается под влиянием воздействий внутренних и внешних сил.
· В жизни любой организации есть подъемы и спады как следствие поиска баланса между энергией развития и энергией стабилизации.
· Большинство организаций живут и развиваются в режиме «длинной петли обратной связи».
· Организация, опираясь в повседневной работе на видение будущего, запускает механизм самоисполняющихся пророчеств.
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	СЛОВАРЬ
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Усиливающая обратная связь
 – когда изменение состояния системы служит сигналом к усилению первоначального изменения. 

Уравновешивающая обратная связь
 – когда изменение состояния системы служит сигналом к началу движения в противоположном направлении, чтобы восстановить утраченное равновесие.  

Упреждающая обратная связь
 – это когда предвидение или прогноз будущего влияет на настоящее таким образом, что оборачивается самосбывающимся пророчеством.
Окно Джогари –
«человек как функция»[image: image43.png]



Сводка происшествий: Лопата без черенка, кучка пепла
и две резиновые подошвы пытались стырить высоковольтный кабель.
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	Процесс расширения
«открытой зоны
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Человек – сложная система.
· Человек существо коллективное, живет и развивается в социуме.
· Человек в каждую следующую секунду не равен самому себе.
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	СЛОВАРЬ
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Обратная связь в общении – универсальное средство объективации поведения человека для изменения его поведения
.
Обратная связь
в общении –
«цени оценку»
- Поручик! Вы трус и подлец. Я вы[image: image45.png]H3ssecTHO Hen3BeCTHO
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зываю вас на дуэль! 

- Я не приду. 

- Почему?

- Потому что я трус и подлец!

Восприятие оценки
Оценивает обычно тот, кто психологически и статусно выше

«Я имею право оценивать, потому что я более опытен, важен и значителен, чем ты».

Положительная оценка предполагает и возможность негативной

«Сейчас меня хвалят, а через минуту я сделаю что-то не так, и меня будут ругать». 

Хвалить могут не «за что-то», а «зачем-то». (Манипуляция) 

«Меня хвалят, потому что ему от меня что-то нужно». 

Ценности руководителя могут не соответствовать ценностям ученика

«Ты чрезмерно аккуратен». 

	[image: image17.png]£
€,




	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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В большинстве современных концепций психотерапии ориентация на одобрение окружающих рассматривается как патогенный фактор, блокирующий принятие на себя ответственности.

Правила конструктивной обратной связи
Направлена на свойства, которые могут быть изменены и исправлены 

· Не стоит говорить о недостатках интеллекта, внешности и т.п.

Касается поведения человека, а не его личности. (Дается в категориях действия, а не в оценочных суждениях)

· «Ты говоришь очень быстро, и поэтому тебя трудно понять». 

· А не «Ты суетливая».

Основана фактах, а не на предположениях, интуиции или догадках

· «Когда клиент задал сложный вопрос, ты покраснела и замолчала». 

· А не «У тебя не хватает знаний».

Дается в виде информации или идеи, а не указания

«Если бы ты задавала вопросы клиенту, то получила бы больше информации». А не «Тебе было бы лучше помолчать».

Конкретна, а не расплывчата

· «В начале разговора ты не смотрела в глаза клиенту и говорила тихо». А не «Не знаю, как сказать. Мне показалось… Только ты не обижайся, пожалуйста… В общем, ты вела себя как-то не так, как обычно. В общем, ты меня понимаешь».

Содержит баланс позитивной и негативной информации

По возможности индивидуализирована (учитывает интеллектуальный, коммуникативный и регулятивный потенциал сотрудника)

· «Не делайте им больно, господа!» 

Правила приема обратной связи 
Обратная связь принимается к сведению, а не отвергается

· Не стоит прерывать собеседника, оправдываться, защищаться.

В случае непонимания обратная связь уточняется, а не игнорируется

· «Я хочу уточнить. Когда ты говоришь, что мне нужно вести себя менее напористо, что ты имеешь в виду, какие мои действия?»

Если Вы не готовы получить обратную связь «здесь и сейчас», Вы имеете право сказать об этом собеседнику

· «Я не готов сейчас обсуждать эту тему. Давайте вернемся к ней позже».

Виды безоценочной обратной связи –
«ты меня уважаешь?»[image: image46.png]1% AP




С помощью револьвера и доброго слова можно добиться гораздо большего,
чем с помощью одного только доброго слова.
Констатирующие высказывания – это простое словесное описание действий человека. (Что сотрудник делает). Они выступают в качестве своеобразного «зеркала», помогающего человеку посмотреть на свои действия со стороны и лучше их осознать. 
· «Уже минуту ты смотришь в сторону окна». Простое словесное описание действий человека. 
Классическая схема описания события

1. Что это за событие
2. Где произошло событие
3. Когда произошло
4. Как произошло
Воспроизведение слов и действий. Если руководителю трудно описать действия подчиненного словами, он может их просто показать. 
· Сказать: «Ты сделала так» – и далее по возможности точно повторить движение или действие.
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	ВАЖНО!
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Воспроизведение усиливает у подчиненного ощущение пристального внимания к нему. (Вместе с тем, есть опасность, что оно будет воспринято как передразнивание.)

Отражение (проговаривание) чувств. Руководителю бывает важно отражать чувства, проявляющиеся у сотрудника в ходе работы и/или в его словах, а также высказать свои собственные чувства, вызванные этими действиями:

· Ты говоришь, что сегодня у тебя отличное настроение;

· Я вижу, что ты по-настоящему расстроена;

· Я рад, что тебя очень увлекла эта задача!

При этом виде ОС внимание сконцентрировано не столько на предметной, сколько на личностной стороне действий.

Эффекты отражения (проговаривания) чувств:

· Установление более прочного контакта;

· Снижение эмоционального напряжения;

· Лучшее понимание друг друга;

· Воодушевление сотрудника.
	[image: image21.png]£
€,




	ВАЖНО!
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В то же время отражение чувств иногда вызывает сопротивление.

Пробные вопросы
– это условные гипотезы, которые проговариваются руководителем для того, чтобы получить информацию от подчиненного или проверить свою версию, интерпретацию. Чаще всего они начинаются со слов: «А может быть так, что…».

Реагировать на пробный вопрос подчиненный может свободно: ответить, отказаться от ответа, или просто игнорировать вопрос.

Это разговор в терминах: «предположительно», «вероятно», «насколько я заметил» и т.п. С помощью пробных вопросов наставник осознанно отказывается от собственной непререкаемости и обращается к подчиненному как к эксперту. У сотрудника появляется возможность лучше осознать причины или мотивы своих действий.

· «А может быть так, что ты не смог ответить клиенту на его вопрос и постеснялся мне об этом рассказать?»

· «Мне показалось, что для тебя остается загадкой причина отказа клиента…»

· «А может быть так, что что-то в твоем поведении вызвало недовольство клиента?»

· «Возможно ли, что тебе не удалось установить контакт из-за того, что сам клиент тебе по-человечески неприятен?»

· «А может быть так, что тебе вообще нравится спорить?»

· «Насколько я заметил, тебе сложно разговаривать с агрессивно настроенным собеседником …»

· «А может быть так, что ты просто недостаточно подготовился к встрече?»
Обратная связь
руководителя
 –
«делай, что должно»[image: image47.jpg]



Если подчинённый не подчиняется – выговоров за самоуправство.
Если подчинённый подчиняется – выговор за отсутствие инициативы.
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	Виды нарушений исполнительской дисциплины
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Промахи
 (оплошность) –  неудача по стечению обстоятельств.
Проступки – умышленное действие, либо бездействие, нарушающее установлен​ные правила. 
Ошибки – несоответствие между запланированным результатом и договореннос​тями с тем, что получилось в действительности, допущенное по объективным причинам: недостаток ресурсов, нечеткие задачи, некомпетентность. 
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	ВАЖНО!
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· За промахи человека не наказывают, но он несёт за них ответственность, в т.ч. и материальную.

· За проступки наказывают всех!

· Наказывать за ошибки новичков бессмысленно, так как компетентности это не добавляет, а мотивацию снижает.  Опытные же сотрудники, у которых было достаточно компетентности и ресурсов для выполнения работы, несут полную меру ответственности за ошибку. 
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	Три возможных реакции руководителя на задачу
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    Похвала







Выполнение

    Выговор











    Никакой реакции 

Правила применения штрафных санкций

· Главная цель наказания – изменить поведение человека.
· Прежде чем наказать, спросите себя: «Зачем? С  какой целью?»
· Наказывается не человек, а проступок.
· Наказывать надо сразу после проступка.
· Сотрудник должен знать, за что его наказывают.
· После наказания не напоминайте больше ни о нем, ни о его причинах.
· Санкция должна быть минимально необходимой

· Нельзя наказывать работой.
· Наказывать нужно наедине (кроме особых случаев).
· Если вы колеблетесь - наказывать или нет - лучше не наказывать.
· Не сказав человеку о его достоинствах, не думайте, что он поверит в открытые Вами недостатки.
Ситуации, в которых наказания не имеет смысла

· Когда человек искренне переживает за случившееся.
· Когда сотрудник старается, но у него не получается.
· Когда неясны мотивы проступка.
· Когда подчиненный не считает наказание справедливым.
· Когда человек болен. После душевной или физической боли.
· Когда руководитель не в духе.
· Во время ответственной работы.
Как делать выговор
Ситуации, в которых применяется выговор

· Цена ошибки не очень велика;

· Ситуация значима для руководителя;

· Мотивы действия подчиненного понятны и не требуют выяснения.

Как делать выговоры

· Делайте выговор сразу же после допущенной ошибки.

· Заранее и недвусмысленно скажите человеку, что вы собираетесь высказать свое мнение о его работе. 

· Помните, что когда выговор завершен, он завершен навсегда. 
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	Технология одноминутного выговора
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Первая половина выговора:

1. Говорите человеку, что конкретно он сделал неправильно.
2. Ясно говорите ему, что вы чувствуете по поводу этой ошибки.
3. На несколько секунд замолчите (!), добиваясь полной и гнетущей тишины, чтобы он прочувствовал то, что испытываете вы.
Вторая половина выговора:

4. Напомните человеку, как высоко вы его цените.
5. Подтвердите, что вы хорошо относитесь к нему, но не к его работе в данной ситуации.
6. Пожмите сотруднику руку или иным образом дайте понять, что вы на самом деле на его стороне.
Как хвалить сотрудников
· Создайте повод для похвалы

· Хвалите человека, не откладывая

· Остановите «поток времени», привлеките внимание сотрудника

	[image: image31.png]



	Алгоритм похвалы
	[image: image32.png]





1. Конкретно говорите человеку, что он сделал правильно.
2. Говорите человеку, о своих чувствах, вызванных его действиями.
3. Сделайте паузу, чтобы дать ему почувствовать, как вам приятно.
4. Побуждайте подчиненного добиваться еще больших успехов.
5. Пожмите руку или иным образом установите контакт, чтобы человеку стало ясно, что Вы цените его работу.
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	ВАЖНО!
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Позитивное следствие способствует хорошему исполнению работы в будущем.[image: image35.png]







































Изменения в другой части системы








Изменения в одной части системы





-





Постановка цели 





+








�/ Постулат (от лат. postulatum – требование) – 1) утверждение (� HYPERLINK "http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc3p/284138" �суждение�), принимаемое в рамках какой-либо научной теории за истинное, хотя и недоказуемое ее средствами, и поэтому играющее в ней � HYPERLINK "http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc3p/257382" �роль� аксиомы.





�/ Свет ближайшей звезды, нашего Солнца, доходит до нас только через девять минут, а многие звезды, которые мы можем наблюдать, уже не существуют.


�/ Если в день рождения ребенка на его счет в банке положить 1000 долларов под 10% годовых, то к двадцати одному году у него образуется сумма в 8000 долларов.  





�/ Плато Кайбаб в штате Аризона может прокормить около 40 тысяч оленей. Охотники сократили численность хищников, и поголовье оленей возросло до 50 тысяч особей. Олени подъели все, что можно было, и в итоге вымерли от голода полностью.   





�/ Заметив, что в трех классах очень грязно, Ричард Миллер и его коллеги (1975) попросили учителя и других людей повторять ученикам одного класса, что им следует быть аккуратными и опрятными. В результате этих настойчивых просьб количество мусора в урнах увеличилось, хотя и не надолго, с 15% до 45%. В другом классе, где тоже только 15% мусора складывалось в урны, детей часто хвалили за то, что они опрятны и аккуратны. Даже спустя две недели после того, как дети в течение восьми дней подряд слышали это, они, как и ожидалось, кидали в урны больше 80% мусора. 





�/ Согласно легенде, однажды знаменитый скульптор Поликлет изваял две статуи. Одну из них он всем показывал, а другую спрятал так, что никто ее не видел. Люди, смотря на статую, делали множество замечаний. Скульптор терпеливо выслушивал эти замечания и сообразно с ними делал поправки в своей статуе. После того он поставил обе статуи рядом и допустил публику к их сравнительной оценке. Общий голос признал его статую, которая осталась без поправок, во всех отношениях прекрасной, а другую — безобразной. 


�/ В колониях обезьян, где существует жесткая иерархия доминирования, рядовые члены группы не начинают использовать полезные нововведения (например, палку для подтягивания еды к клетке) до тех пор, пока их не освоит доминирующее животное. 





�/ На военном корабле канонир небрежно завинтил гайку пушечной цепи и не закрепил, как следует колеса орудия. В открытом море орудие сорвалось с цепи и убило несколько человек, разбило двадцать орудий, повредило обшивку корабля, угрожая гибелью кораблю, его команде и пассажирам. Канонир, ставший виновником несчастья, рискуя жизнью, проявил мужество и сумел остановить «разбушевавшееся» орудие. Канонира привели к старому генералу. Старик бросил на канонира быстрый взгляд. — Подойди сюда, — приказал он. Канонир сделал шаг вперед. Старик повернулся к графу дю Буабертло, снял с его груди крест Святого Людовика и прикрепил его к куртке канонира. — Ур-ра! — прокричали матросы. Солдаты морской пехоты взяли на караул. Но старый генерал, указав пальцем на сияющего от счастья канонира, добавил: — А теперь расстрелять его.





�/ Однажды кучер Фридриха Великого опрокинул экипаж и вывалил короля на мостовую. Тот пришел в ярость, но кучер спокойно сказал ему: Ну, чего ж так гневаться? В кои веки оплошал – эка беда! Разве вам самим не случалось проигрывать сражения?





�/ Графу Клейнмихелю приписывается неимоверный выговор, сделанный им совершенно официально инженерному генералу Кербедзу. Строили мост через Неву и при забивке свай тратили массу времени на работу. Кербедз придумал машинное приспособление, при котором забивка свай ускорялась и удешевлялась, и представил модель и описание. Вот за этот-то подвиг изобретательности он и получил нагоняй: ему поставили на вид, зачем он не изобрел этой машины до начала работ, к чему медлил и тем ввел казну в огромные убытки и траты…





�/ В Филадельфии есть одна довольно передовая музыкальная школа. В этой школе есть чудесная методика преподавания игры на скрипке 5-ти летним детям. Хотите узнать, как выглядит первый урок? Все- дети, родители, учителя, друзья, празднично одетые собираются в школьном театре. Один ребенок за другим со скрипкой и смычком в руках поднимается на сцену. Когда ребенок доходит до середины сцены, он кланяется, вся публика ап�лодирует, одобрительно свистит, кричит: "Браво! Браво!". После этого ребенок уходит со сцены, и садиться на своем месте. И это все. Первый урок закончен. Представьте себе ту картину, которая складывается у де�тей об игре на скрипке!
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