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Тренинг «Оперативное управление»
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Тренинг
ОПЕРАТИВНОЕ
УПРАВЛЕНИЕ
У людей могут быть разные исполнительские функции и не совпадающие объемы ответственности, но по отношению к совместной цели они не могут не быть партнерами, иначе разница интересов разведет их в разные стороны

П.С. Таранов

Цели программы

1. Повышение эффективности деятельности руководителей за счет роста их компетентности в области оперативного управления.
2. Ослабление стереотипов, провоцирующих неуверенное и агрессивное поведение в сложных профессиональных ситуациях.

Основные темы

1. Оперативное управление: 

1.1. Триада управления.

1.2. Словарь.

1.3. Цикл оперативного управления. 

2. Подготовка и проведение совещаний. 

3. Координирование.
3.1. Матрица Эйзенхауэра.

3.2. Алгоритм распределения задач.

3.3. Определение формата взаимодействия.

4. Создание единого информационного поля и обсуждение готового решения.

4.1. Деловая презентация.

4.2. Алгоритм обсуждения готового решения.
5. Выявление проблем и принятие оперативных решений.

5.1. Модерация проблем.
5.2. Триада разбора полетов (форс-мажор).
5.3. Алгоритм принятия нового группового решения. 

6. Принципы и особенности групповой работы.

6.1. Управление вниманием группы и отдельных участников.
Навыки, отрабатываемые на тренинге

1. Управление вниманием участников групповой работы.  

2. Алгоритмы и процедуры информирования, выявления проблем, принятия оперативных решений, координирования.
	[image: image67.png]



	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
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	Триада управления
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1. Результат стратегического управления – структура, система целей и стратегий деятельности Компании.

2. Результат оперативного управления – организованная работа.
3. Результат тактического управления – система индивидуальных рабочих заданий для сотрудников.
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	СЛОВАРЬ
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	Стратегическая сессия

это вид делового взаимодействия членов управленческой команды, иногда с привлечением специалистов, по поводу формирования, прояснения и уточнения стратегии Компании.
Часто сессию стратегического планирования подменяют проведением серии совещаний, которые не решают стратегических вопросов.
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	Цикл оперативного управления
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1. Внешняя и внутренняя среды организации изменчивы и работа редко идет, так как было запланировано. 
2. Когда меняется система целей и/или когда достигаемые результаты работы не соответствуют запланированным показателям необходимо внести коррективы в деятельность.
Функции оперативного управления: 

· Распределение задач, определение полномочий. 

· Определение формата взаимодействия. 

· Создание единого информационного поля

· Выявление и формулирование проблем.

· Принятие управленческих решений.

· Выработка новых задач и/или коррекция «старых». 

· Повышение готовности участников совещания, прикладывать усилия для реализации его результатов (мотивация).

Продукты оперативного управления:

· Ранжированный список проблем.

· Согласованный план действий.

· Решение конкретной проблемы.

· Договор о способах взаимодействия. 

· Нормативный документ.
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	Соотношение разных видов управления
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Стратегическое управление – процесс определения и достижения долгосрочных целей и перспектив организации.

Оперативное управление – обеспечение руководителями согласованной работы группы сотрудников, предполагающее организацию и координацию работы подчиненных, разрешение возникающих проблем, управление информационным полем Компании.

Тактическое управление – процесс постановки руководителем краткосрочных целей (задач) и взаимодействия с сотрудником в ходе их достижения.

	Вид управления
	Основная функция
	Участники
	Результаты

	Стратегическое управление (СУ)
	НАПРАВЛЕНИЕ (что, как и где делаем)
	Управленческая команда
	Стратегия – цели компании и тактика их достижения (политики), архитектура бизнеса, ценности компании

	Оперативное управление (ОУ)
	ПОРЯДОК (организация и координация работы)
	Все руководители компании
	Решения, планы, договорённости, нормы, стандарты, технологии, процедуры

	Тактическое управление (ТУ)
	РАБОТА
	Руководитель и его подчинённые
	Точное и качественное выполнение заданий.
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	Основные постулаты оперативного управления (ОУ)
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· Коллективную работу нужно организовывать («система побеждает хаос»).
· Коллективная деятельность нуждается в постоянной координации.

· Три условия эффективного ОУ – общее информационное поле, отлаженные процедуры делового взаимодействия, сплочённость руководителей (хорошие отношения).

Сплоченность

Деловое взаимодействие

Функции ОУ:

· Распределение задач и определение формата взаимодействия;

· Планирование;

· Разработка технологий и процедур;

· Координация работ (принятие оперативных управленческих решений); 

· Создание единого информационного поля;

· Формулирование проблем и выработка новых задач;

Инструменты ОУ:

· совещания (планёрки, оперативки, «разборы полётов»);

· workshop (рабочие встречи по содержанию);

· встречи руководителей (пары, тройки, …);

· документооборот (приказы, протоколы, регламенты, …);

· электронная переписка (почта, календари, графики работ, …);

· корпоративные СМИ (газеты, интранет, листки, графики результатов, …);

· собрания (выступления, презентации,   );

· events (корпоративные мероприятия);

· неформальное общение сотрудников;
	СОДЕРЖАНИЕ
	ЛЮДИ
	ПРОЦЕСС

	В процессе обсуждения участники часто забывают о содержании: трансформи​руется цель, происходит подмена понятий, возника​ют новые темы обсуждения и т.д. Поэтому нужно пос​тоянно удерживать группу в рамках выбранного нап​равления, фокусируясь на цели мероприятия.
	Смысл работы группой (командой) – достижение синергетического эффекта (1+1+1=5). При этом группа выдаёт результат, который в принципе невозможно получить поодиночке. Для этого нужно максимально использовать потенциал каждого из участников.
	Группа, погружаясь в тему обсуждения, часто забывает о времени и регламентах. Необходимо контролиро​вать процесс, оставаясь при этом «вне игры», нейтраль​ным арбитром, сфокусиро​вавшись на формате и процессе обсуждения.

	Действия ведущего («session leader»)

	· Фиксация цели меропри​ятия (например, запи​сать её на флип-чарте);

· Напоминание участни​кам о частной задаче текущей процедуры;

· Отслеживание того, чтобы все одинаково понимали смысл и цель происходящего;

· Возвращение участников «в колею» обсуждения в случае содержательных «пробуксовок» (выясне​ние отношений, обсуж​дение частных вопросов и т.п.);

· Подведение резюме и содержательных итогов.


	· Тщательный подбор участ​ни​ков, сбалансиро​ванность их ролей и компетенций;

· Организация возмож​нос​ти высказать свое мнение каждому;

· Поддержание высокой работоспособности (пе​рерывы, разминки, отв​лечения, смена методов и подходов).

· Признание успехов и заслуг каждого;

· Разрешение конфлик​тов;
· Побуждение к участию, «включение» выпадаю​щих.
	· Разработка плана и формата встречи, сбор нужной информации;

· Рассылка участникам до встречи плана мероп​риятия;

· Подбор наиболее эффективных методов групповой работы;

· Обсуждение и утверж​дение в начале встречи её задач, и плана работы;

· Обеспечение руководст​ва и «технических» функций;

· Соблюдение плана и регламента, коррекция их при необходимости;

· Фиксация результатов, составление протокола.
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	Три аспекта групповой деятельности
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Аргументы в пользу групповой работы:

· Люди существа коллективные, поэтому им нравится собираться вместе.

· Коллективный разум мощнее индивидуального.

· Некоторые решения имеют шанс реализоваться, только если были приняты совместно.

· Только совместная работа сплачивает и развивает команду.

· Менять установки и поведение людей легче в группе.
Деловое совещание
В ежегодном исследовании телекоммуникационной компании MCI (ранее называлась WorldCom) сообщается, что в 2003 г. в США каждый день проводилось 11 млн. собраний топ-менедже​ров. Половина из них была оценена как пустая трата времени.
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	СЛОВАРЬ
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	Деловое совещание
это вид группового взаимодействия людей по поводу координации работ.



Цель совещания – согласованные действия участников

Функции совещания:

· Создание единого информационного поля;

· Выявление и формулирование проблем;

· Принятие управленческих решений;

· Распределение задач, определение полномочий;

· Определение формата взаимодействия;

· Мотивирование участников для выполнения заданий.

Совещание полезно:

· Когда требуется донести и обсудить информацию одновременно с несколькими людьми;

· Когда нужно организовать взаимодействие нескольких человек;

· Когда требуется использовать потенциал группы.

Совещание не рекомендуется:

· Если вопрос касается изменения стратегических целей;

· Если вопрос касается одного сотрудника;

· Если Вы не успеваете подготовиться к совещанию;

· Если Вы не готовы провести его короче чем за 1,5 часа;

· Если совещание можно заменить чем-то другим, например: индивидуальным решением, несколькими звонками, «неформальным» разговором и т.д.
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	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
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	Вспомните совещания, в которых Вы принимали участие.

Выделите ситуации, когда совещание, действительно, полезно, а когда оно нежелательно.


	

	

	

	

	

	

	Выделите причины, которые повышают эффективность совещаний.


	

	

	

	

	

	

	Выделите причины, которые снижают эффективность совещаний.


	

	

	

	

	

	


Принципы и правила проведения совещаний
Участие, а не присутствие:

Активное вовлечение в обсуждение повышает мотивацию сотрудников. Если человек на совещании не сказал ни слова, значит, его можно было не приглашать. (Или же его не включили в работу.)

Целенаправленность:

· Повестка известна заранее, у участников есть время подготовиться;

· Концентрация на основных темах. Важные вопросы обсуждаются в первой половине совещания;

· Фиксирование промежуточных и итоговых результатов;

· Принятие решений и плана действий, чтобы после совещания происходили какие-то изменения.

Бережное отношение ко времени:

· Круг обсуждаемых вопросов ограничен и обозначен заранее, что позволяет оставаться в заданных рамках;

· На совещание приглашаются только нужные люди;

· Участники высказываются без прелюдий, время на высказывание ограничено регламентом;

· Участники не опаздывают, и совещание начинается вовремя.

Человечность:

· Совещание эффективно, если проводится в удобное для участников время.

· Люди продуктивно работают не дольше 1,5 – 2 часов.

Алгоритм подготовки и проведения совещания
0. Подготовка к совещанию

Цель этапа – определиться с необходимостью проведения совещания и с кругом участников.

· Сформулировать цели совещания и обсуждаемые вопросы;

· Подготовить и разослать участникам повестку* совещания.
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	СЛОВАРЬ
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	*Повестка
Буквально – «то, что должно быть сообщено». Позволяет содержательно и эмоционально подготовиться к совещанию. Во время совещания повестка помогает канализировать обсуждение.

Примерное содержание повестки:

· Цель совещания;

· Список вопросов (тем) обсуждения;

· Предполагаемые результаты (продукты);

· Список участников;

· Что необходимо подготовить к совещанию;

· Место проведения, время начала, регламент.


1. Ориентация (5 – 10 минут)

Цель этапа - создать понимание того, что будет происходить; мотивировать участников на совместную продуктивную работу.

· Напомнить о целях совещания и его повестке;

· Огласить регламент;

· Распределить роли (если они не закреплены постоянно) – председателя (ведущего), секретаря, «хранителя времени», контролера дисциплины и т.д.;

· Описать ожидаемые результаты (продукты) совещания.

Типичные результаты (продукты) совещания:

· Ранжированный список проблем;

· Согласованный план действий;

· Решение конкретной проблемы;

· Договоренность о способах взаимодействия;

· Проект (основные положения) нормативного документа;

2. Проведение (30 – 90 минут)

Цели этапа – реализация повестки совещания, создание продуктов.

· Обозначить технологии и процедуры, которые будут использоваться;

· Проработать вопросы из пунктов 1, 2, …, n повестки.

Типичные ошибки и способы их преодоления:

· Монолог руководителя (ведущего) - вводится процедура, когда высказывается каждый участник.

· Нарушение правил, регламента – закрепление ролей председателя, хранителя времени, контролера дисциплины. Формирование ритуалов и традиций конструктивного проведения совещаний.

· Уход в сторону – периодическое подведение итогов и сверка с повесткой.
3. Заключение (5 – 10 минут)

Цель этапа – формирование единого понимания того, что было сделано; повышение мотивации для реализации плана действий.

· Подвести итоги, опираясь на повестку и цели совещания;

· Выработать план действий, список индивидуальных задач с форматом конечного результата и контрольными точками;

· Ритуал завершения.

4. Анализ эффективности совещания (проводит ведущий)

Цель этапа – провести «работу над ошибками».

· Все ли вовремя получили повестку и необходимые материалы?

· Все ли участники подготовились к совещанию?

· Соблюдались ли повестка и регламент?

· Достигнуты ли цели совещания?

· Распределены ли задания и установлены сроки?

· Что было сделано недостаточно неэффективно?

Мероприятия, поддерживающие результаты совещания:

· Электронная рассылка итогов и результатов совещания;

· Фиксация контрольных точек;

· Проверка сделанного на следующем совещании.

Разработайте повестку совещания.
Участники до его начала должны знать:

· Цель совещания;

· Список обсуждаемых вопросов;

· Продукты (результаты) совещания;

· Список участников;

· Кто, что готовит к совещанию;

· Кто, какие роли будет выполнять на совещании (ведущий, секретарь и т д.);

· Место, время начала и продолжительность, регламент.

Напишите правила поведения и стандарты взаимодействия на совещании. Обычно они регламентируют следующее:

· Как слушают выступающего коллегу;

· «Переход слова» к следующему говорящему;

· Проведение обсуждения;

· Реакцию на конфликты, если они проявляются на совещании;

· Реакцию на нарушение правил поведения;

· Соблюдение процедурных вопросов.

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

Алгоритм группового решения проблемы:

0. Осознание и формулирование проблемы.

1. Фиксация рассматриваемой проблемы.

2. Комментарии участников. Ответы на вопросы. 

3. Индивидуальное формулирование вариантов решения.

4. Сборка индивидуальных вариантов решения и выделение нескольких перспективных.

5. Аргументированное обсуждение перспективных вариантов.

6. Принятие решения (выбор окончательного варианта решения проблемы). 

В идеале выработка плана и формулирование персональных задач.

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________
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	Приложение 1


Являясь руководителем проекта, кого из участников тренинга Вы бы в первую очередь пригласили в свою рабочую группу?

(Выберите не более трех участников, кроме себя.) Напишите их фамилии и имена.

1. _________________________________________________________________________
2. _________________________________________________________________________
3. _________________________________________________________________________

Под руководством кого из участников тренинга Вам хотелось бы работать, решая какую-то общую задачу? (Выберите не более трех участников, кроме себя.)

1. _________________________________________________________________________
2. _________________________________________________________________________
3. _________________________________________________________________________

С кем из участников тренинга Вы готовы обсудить свою личную проблему?

(Выберите не более трех участников, кроме себя.)
1. _________________________________________________________________________
2. _________________________________________________________________________
3. _________________________________________________________________________

Координирование
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ 
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· «Карта не равна местности» – любой план неадекватен реальности. 

· «Хотели как лучше, а получилось как всегда» – план редко реализуется, так как было задумано. 

· «Слово и дело» – все решения кто-то должен реализовать. 
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	СЛОВАРЬ
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	Координация

распределение задач и определение формата взаимодействия для их достижения.
Задача
данная в определенных условиях (например, в проблемной ситуации) цель деятельности, которая должна быть достигнута пре¬образованием этих условий согласно определенной процедуре.
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	Принцип Парето
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Большая часть нашей жизни уходит на ошибки и дурные поступки; значительная часть протекает в бездействии, и почти всегда вся жизнь в том, что мы делаем не то, что надо.

Луций Анней Сенека

Внутри данной группы или множества, отдельные малые части обнаруживают намного большую значимость, чем это соответствует по относительному удельному весу всей группе.

В. Парето, 1897

20% усилий дают 80% результата

	[image: image28.png]



	Матрица Эйзенхауэра
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«Как отделять важные дела от не важных? Здесь важен не столько анализ, сколько смелость».

П. Друкер
	Срочное
	Несрочное

	I
	II

	III
	IV



Алгоритм распределения задач

0. Список всех задач подразделения или компании на какай-то период времени. 

1. Обозначить объем задач, которые необходимо выполнить.

2. Выбор из всего списка самых важных задач. 

3. Автоматическое распределение задач по функциональным обязанностям. Задачи руководителя, задачи подчиненного. 

4. По поводу оставшихся задач («котят») спросить, кто какую задачу хочет взять. 

5. Остальные задачи (межфункциональные) распределить по справедливости.  

6. Задачи, которые не распределяются – подвесить до следующего раза.  

7. Эмоциональная точка – «контракт» как фиксирование договоренностей между руководителем и подчиненным.  

В идеале переход к тактическому управлению.  
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	СЛОВАРЬ
	[image: image31.png]




	Стандарты взаимодействия

принципы, нормы, правила поведения, санкции, с учетом которых строятся отношения в условиях совместной деятель¬ности.
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	Определение формата взаимодействия
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Стандарты взаимодействия могут регламентировать следующие вопросы:

· То, как мы будем взаимодействовать в процессе решения задач. 

· Как будет осуществляться промежуточный и итоговый контроль. 

· Как мы будем принимать решения.  
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	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
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Создание единого информационного поля и обсуждение готового решения
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ 
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· Объем информации нарастает и если ее анализировать полностью, то не хватит времени на то, чтобы ею воспользоваться. 

· Людям легче договариваться, когда они говорят на языке одних цифр, примеров, знаний, опыта. 

· Сквозная потребность человека – постоянный приток новой, интересной информации. 

· Неопределенность (отсутствие информации) – беспокоит и раздражает людей.
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	СЛОВАРЬ
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	Презентация

показ нового товара, предъявление широкой публике новой коллекции мод или кинофильма; рекламная, популяризирующая акция.
Деловая презентация – продажа идеи.
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	Эффективная
деловая презентация
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Алгоритм обсуждения готового решения

0. Подготовка решения. 

1. Аргументированная презентация подготовленного решения. 

2. Комментарии участников. Ответы на вопросы. 

3. Голосуем! 

4. «Несогласные» высказывают аргументы «против». 

5. Руководитель принимает решение:

6. Решение утверждено.

7. Решение требует доработки.

8. Нужно искать другое решение.

9. Нужно решать другую проблему. 

В идеале выработка задач и переход к тактическому управлению.
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	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
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Выявление проблем и принятие оперативных решений
– Приборы!
– 120!
– Что 120!?
– А что приборы!?
Анекдот.
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ 
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· «Тенденция, однако» - проблемы – это сигнал для того, кто готов и хочет видеть и слышать.

· «Если Вы не решаете проблемы, то проблемы решают Вас» - есть промежуток времени, когда решение действительно можете принять Вы. 

· «Всему свое время» - все решения эффективны в пределах определенного отрезка времени и в конкретных условиях.
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	СЛОВАРЬ
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	Проблема

это научное понятие, в котором в форме вопроса фиксируется проти¬воречие между знанием о потребности в чем-то и незнанием как эту пот¬ребность удовлетворить.
Проблема

это явления и процессы, вызывающие беспокойство, то есть некоторое противоречие требующее решения. Например, ситуация непонятна, не поддается убедительному объяснению, имеет место дезорганизация, конфликты.


Модерация проблем

0. Предварительный список проблем, требующих решения. 

1. Самостоятельная подготовка каждым участником списка проблем.

2. Составление и ранжирование общего списка проблем. 

Руководитель свой список проблем предлагает в конце. 

3. Выделение проблем и симптомов. Выделение кластеров проблем. 

4. Комментарии участников. Ответы на вопросы. 

5. Выбор приоритетных проблем, требующих скорейшего разрешения. Ищем главную шестеренку.

	ФИЗИКИ
	ЛИРИКИ

	
	


6. Остальные проблемы подвешиваются.
В идеале – переход к принятию оперативных управленческих решений.

В следующий раз подобная модерация делается заново. Не рекомендуется использовать предыдущие материалы.  

Принятие решений в группе (по Robbins & Finly, 2005)
	Вариант
	Преимущества
	Недостатки

	1. Консенсус
свое мнение может высказать каждый член группы. Принимается решение, которое устраивает всех.
	-  решения качественные и инновационные;

-  высокая мотивация при реализации решения;

-  использование ресурсов всей группы;

-  рост доверия в группе.
	-  требует много времени и усилий;

-  высокие требования к коммуникативным навыкам участников.

	2. Правило большинства
все голосуют, побеждает большинство.
	-  идеальный вариант для быстрого принятия не очень важных решений, не требующих 100% приверженности участников.
	-  появляется оппозиционное меньшинство;

-  используются ресурсы не всех членов группы;

-  возможны трудности во взаимодействия из-за недостаточной мотивации.

	3. Правило меньшинства
создается группа, которая изучает вопрос и дает рекомендации по его решению.
	-  хороший способ для простых решений, когда времени мало, а решение реализуется частью группы;

-  когда нужные навыки и знания есть не у всех членов группы.
	-  возможны конфликты и противоречия;

-  используются ресурсы не всех членов группы;

-  возможны трудности во взаимодействия из-за недостаточной мотивации.

	4. Компромисс
поиск промежуточного решения, со взаимными уступками.
	-  сглаживаются ошибки крайних точек зрения. 
	-  решение не устраивает никого, поэтому низкой будет и готовность к его реализации.

	5. Экспертиза
принимается рекомендация экспертов.
	-  полезно в новой для группы области, где компетенции недостаточны. 
	-  проблема выбора эксперта и доверия к нему;

-  возможны трудности в реализации решения из-за недостаточной мотивации.

	6. Авторитарное решение,
которое спускается сверху.
	-  вариант полезен для принятия простых, рутинных, административных решений;

-  очень высокая оперативность;

-  когда для принятия решения группе не хватает информации;

-  когда решения ждут от лидера.
	-  лидер иногда ошибается;

-  низкая мотивация может привести к саботажу или возмущению;

-  взаимодействие в группе затруднено.

	7. Авторитаризм
+ дискуссия
свободная дискуссия с последую-щим принятием решения лидером. Объяснение участникам, как их идеи и мнения повлияли на его решение.
	-  использование ресурса всех членов группы;

-  ясность по поводу ответственности;

-  повышает мотивацию за счет участия группы в обсуждении.
	-  высокие требования к коммуникативным навыкам участников.

-  требует решительности от лидера.
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	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
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	Триада разбора полетов
(форс-мажор)
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	· Выявление и обозначение проблемного поля, то есть, «точки рассогласования», где произошел или может произойти сбой (риски) в работе. 

· Четкое формулирование проблемы как основного противоречия.
· Отвечаем на вопрос, почему конкретно произошел сбой или может произойти.


	· Четкое формулирование проблемы и ее перевод в задачу. 
· Отвечаем на вопрос, что конкретно необходимо сделать, чтобы предотвратить сбой.

	· Перевод задачи в управленческое решение. 
· Отвечаем на вопрос: кто, что и как делает и как результат его действия позволяют избежать сбоя или минимизировать его.


Алгоритм принятия нового группового решения

0. Формулирование проблемы. 

1. Обозначаем решаемую проблему.

2. Комментарии участников. Ответы на вопросы. 

3. Индивидуально формулируем варианты решения.

4. Модерация индивидуальных решений и выделение нескольких перспективных вариантов. 

5. Аргументированное обсуждение перспективных вариантов. 

6. Формулирование окончательного варианта решения проблемы. 

В идеале выработка задач и переход к тактическому управлению.
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	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
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Принципы
и особенности
групповой работы
Затянувшаяся дискуссия означает, что обе стороны не правы.

Вольтер
Управление вниманием группы
и отдельных участников

ФАКТОРЫ ГРУППОВОЙ ДИНАМИКИ:

· Цели.

· Сплоченность. 

· Нормы, ценности. 

Мотивирование участников совещания, как готовность прилагать усилия к решению задач происходит:

· За счет прояснения и согласования целей.

· За счет совместной продуктивной деятельности. 

· За счет осознания ценностей команды и соблюдения «правил игры».

ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ.

Правила поведения на совещание должны регламентировать следующие моменты:

· Как мы слушаем выступающего коллегу. 

· Как происходит переход хода к следующему говорящему. 

· Как мы проводим обсуждение. 

· Как мы реагируем на конфликты, которые проявляются на совещании. 

· Как мы реагируем на нарушение правил поведения на совещании. 

· Как мы соблюдаем процедурные вопросы.
Феномены группового влияния
на личность

Социальная леность («сачкование») – это тенденция прилагать меньше усилий при групповой работе, нежели в случае индивидуальной ответственности. 

Методы профилактики:

· Рассказать группе о феноменах группового влияния.

· Персональная ответственность. 

· Индивидуальная постановка задач. 

Групповая поляризация («сдвиг риска») – усиление ранее существующих тенденций членов группы. Смещение средней тенденции к своему полюсу вместо раскола мнений внутри группы. При данном феномене группа принимает более рискованные решения. 

Методы профилактики:

· Рассказать группе о феноменах группового влияния. 

· Работа в подгруппах с последующим сопоставлением мнений. 

· Процедуры анализа решений, то есть, возможных трудностей, связанных с реализацией.  

· Решению надо дать отстояться. 

· Привлечение экспертов, незаинтересованных лиц, посторонних наблюдателей. 

Групповое мышление («путаем желаемое с действительным») – это режим мышления группы, когда поиски консенсуса становятся настолько важными, что группа игнорирует другие варианты решения.  

Почва, на которой произрастает  групповое мышление, это: дружеская сплоченность, изоляция группы от противоречащих мнений, директивный лидер, дающий понять, какое мнение ему по душе.

Методы предотвращения.

· Рассказать группе о феноменах группового влияния.

· Отделять факты от мнений. Поощрять возражения и сомнения.

· Ввести в обсуждение роль «адвоката дьявола». Пригласить экспертов со стороны.

· Делить группу на подгруппы, затем, собирая их вместе, выявить разногласия по проблеме.

· Уделить время анализу возможных трудностей и препятствий, связанных с реализацией принятого решения.

· Попросить членов группы поделиться своими взглядами с «доверенными лицами» и сообщить группе об их реакции.

· Приватно обсудить с каждым из участников оставшиеся у них сомнения.[image: image54.png]
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Перевод�задачи в управленческое решение - кто, что делает?





Перевод проблемы в задачу - что делать?

















Проблемное поле - где жмет?
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