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Тренинг «Тактическое управление»


ТРЕНИНГ
«ТАКТИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ»
Цель программы

Повышение результативности руководителей за счет перехода от спонтанного к осознанному взаимодействию с сотрудниками.
Основные темы

1. Концепция тактического управления
· Словарь

· Ключевые навыки тактического управления
· Основные постулаты
2. Инструменты тактического управления
· Стили управления

· Уровень готовности сотрудника к выполнению задачи

· Соответствие стиля уровню развития сотрудника

· Цикл развития сотрудника – смена стилей руководства
3. Практика тактического управления (опционно)
· Постановка целей и задач

· Адекватный контроль

· Обучение на рабочем месте

· Штрафные санкции и похвала
· Правила делегирования

4. Внедрение тактического управления
Разработчики тренинга:
Аболмасов Алексей, Буталов Дмитрий, Новак Алексей.

В основе тренинга лежит концепция К. Бланшара и П. Херси.
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Концепция тактического управления


Директор – такой же человек, как все остальные,
только он об этом не знает.
Раймонд Чандлер 
.
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	СЛОВАРЬ
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Управление – это выполнение работы силами других людей, «деятельность над деятельностью». 

Стратегическое управление – процесс определения и достижения долгосрочных целей и перспектив организации.

Тактическое управление – процесс определения краткосрочных задач и взаимодействия с сотрудником в ходе их решения.
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	ФАКТ
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Датский король Hильс, который правил в 1104-1134 годах, имел самую маленькую армию, когда-либо существовавшую в мире. Она состояла из 7 человек – его личных помощников. С этой армией он правил Данией 30 лет, причем в это время в состав Дании входили еще и большие части Швеции и Hорвегии, а также некоторые части Северной Германии.
Работа избавляет нас от трех великих зол: скуки, порока, нужды.

Вольтер 


Стиль руководства – это способ взаимодействия руководителя с сотрудником. То, как он ведет себя, когда пытается повлиять на их работу. Выделяют следующие стили руководства: Инструктирующий; Наставнический; Стимулирующий; Делегирующий.

Уровень профессионального развития (готовности) подчиненного – умение и желание сотрудника выполнить поставленную перед ним задачу. Уровень готовности определяет сочетание двух качеств: компетентности и мотивации.

Компетентность – знания и навыки, которые требуются подчиненному для выполнения конкретного задания.

Мотивация – готовность сотрудника прилагать усилия и тратить время для достижения корпоративных целей. Сочетание уверенности в своих силах и энтузиазма, желания выполнить работу хорошо. 

«Теория X-Y» Мак Грегора – классическая теория мотивации труда, в основе которой лежат специфические представления об отношении человека к труду. Эта концепция включает две противоположные теории – «X – люди хорошие» и «Y – люди плохие» (см. приложение 1).
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	ФАКТ
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Заметив, что в трех классах очень грязно, Ричард Миллер и его коллеги (1975) попросили учителя и других людей почаще 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% мусор. Чаще говорите детям, что они трудолюбивы и доброжелательны (а не ленивы и посредственны), и они могут подняться до этой планки.

Ключевые навыки тактического управления

В зависимости от обстоятельств ты должен быть тверд, как алмаз, гибок, как ива, текуч, как вода, или столь же пуст, как безвоздушное пространство...
Морихеи Уэсиба 
.
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Отличным работником потенциально может стать каждый – просто нужно заметить этот потенциал и дать ему развиться.
· Разный подход к разным людям.
· Нет ничего более несправедливого, чем равное отношение к неравным.
· Тактическое руководство осуществляется не в отношении сотрудников, а вместе с ними.
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	БАЙКА
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Однажды вечером Резерфорд зашел в лабораторию. Хотя время было позднее, в лабо​ра​тории склонился над прибором один из его многочисленных учеников.

— Что вы делаете так поздно? — спросил физик.

— Работаю, — последовал ответ.

— А что вы делаете днем?

— Работаю, разумеется, — отвечал ученик.

— И рано утром тоже работаете?

— Да, профессор, и утром работаю, — подтвердил ученик, рассчитывая на похвалу из уст уважаемого ученого. Резерфорд помрачнел и раздраженно спросил:

— Послушайте, а когда же вы думаете?
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Инструменты 
тактического управления
Руководитель влияет на сотрудников двумя типами действий:
1. Инструктирование (директивные, командные действия) – четкое разъяснение сотрудникам что, как, когда им делать. Предполагает – организацию работы и обучение.
2. Мотивирование – вовлечение сотрудников в процесс решения задач, поощрение их усилий, при необходимости личностная поддержка. Основные действия – спрашивать, выслушивать, объяснять, содействовать, хвалить. Иногда – наказывать.
Сочетание двух типов действий даёт 4 основных стиля руководства:
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	Стили тактического управления
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…Он то плакал, то смеялся,  То щетинился как ёж —
Он над нами издевался... Ну, сумасшедший — что возьмёшь!..  Владимир Высоцкий.

С1 - инструктирующий стиль 
(много инструкций и мало стимулирования)
· Руководитель решает проблему, а подчиненный лишь реализует его идеи. 

· Инструктирующий стиль адекватен: когда решение необходимо принять быстро, а ставки высоки (пожар, стихийное бедствие); для окрыленных новичков; к неопытному человеку, который в потенциале способен стать вполне самостоятельным; к сотруднику с некоторыми навыками, но плохо знакомому со спецификой Компании или задачи.

С2 - наставнический стиль 
(сочетание инструкций и стимулирования) 

· Руководитель решает задачу вместе с сотрудником. 

· Наставнический стиль лучше всего подходит когда: сотрудник испытывает разочарование при  решении задачи; задача оказалась намного сложнее, чем казалось поначалу; кажется, что награда не будет стоить приложенных усилий; люди не получают необходимых указаний; прогресс столь медленный, что у сотрудника теряется уверенность в себе.

· Инструкции нужны потому, что подчиненному по-прежнему недостает навыков. Но нужно также выслушивать их заботы, учить видеть перспективу, хвалить за прогресс. И еще вовлекать насколько можно в процесс принятия решений, потому что только так можно вернуть им заинтересованность.

С3 - стимулирующий стиль 
(мало инструкций и много стимулирования) 

· Руководитель содействует и помогает подчиненному в его усилиях по выполнению задания и делит с ним ответственность при принятии решений. 

· Стимулирующий стиль нужен для опытных сотрудников, которые хотят, чтобы к ним прислушивались и чтобы их поддерживали. Они хотят участвовать в принятии решений, но порой осторожничают, так как не очень верят в свои идеи. Они нуждаются в поддержке, признании своих талантов.

С4 - делегирующий стиль 
(минимум инструкций и стимуляции) 

· Руководитель делегирует подчиненному ответственность за принятие решений и достижение результатов. 

· Делегирование приемлемо для людей, которые работают, полагаясь на себя. Им не нужны указания, и стимулируют они себя сами. 

Инструктирование и мотивирование
Когда руководишь — взвешивай слова. Если возможны неприятности — делегируй полномочия. Сомневаешься — бормочи...  Джеймс Борен 

Напишите ниже не менее 20 инструктирующих действий, которые Вы можете использовать в работе со своими сотрудниками:

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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	ФАКТ
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Отцы города Портленда (США) не имея в муниципальной казне достаточно средств, чтобы вымостить центральную площадь, предложили горожанам купить за 25 долларов по кирпичу, на котором будет выбито имя владельца. Собранных в считанные месяцы денег и кирпичей оказалось достаточно, чтобы выполнить задуманное. Сегодня портлендцы с удовольствием приходят на свою площадь, к своему кирпичу, а предприимчивые головы уже составили карту площади, облегчающую поиск именных реликвий.


Напишите ниже не менее 20 стимулирующих действий, которые Вы можете использовать в работе со своими сотрудниками:

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
	[image: image15.png]'
f




	ФАКТ
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Во время франко-прусской войны во французской армии уже были пулеметы. Но, несмотря на очевидные преимущества, ими никто не пользовался, поскольку из соображений секретности разработчики не написали инструкций для пулеметчиков!
Уровень готовности сотрудника выполнять задачу
Уровень эффективности сотрудника определяют два фактора:
1. Компетентность – знания и навыки, которые требуются сотруднику для выполнения конкретного задания.
2. Мотивация – сочетание уверенности в своих силах и желания выполнить работу хорошо, по максимуму своей компетентности.
Разные комбинации компетентности и мотивации составляют 4 уровня профессионального развития (готовности):
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	Уровни профессионального развития
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· К сотрудникам, имеющим разные уровни профессионального развития (готовности), следует относиться по-разному.

· Уровень готовности, в отличие от способностей, можно развивать за счет правильного управления.

· Уровень профессионального развития может меняться в зависимости от поставленной задачи и области деятельности.
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	Специфика уровней готовности сотрудника
	[image: image22.png]





Р1 – «новичок» (низкая компетенция и высокая мотивация). 

Сотрудники на этом уровне развития, как правило, мотивированы, так как они стремятся узнать новое для себя. Зачастую чрезвычайно уверены в своих силах (порой совершенно необоснованно). 

Р2 – «разуверившийся ученик» (компетенция и мотивация низкие). 

По мере формирования навыков и появления опыта неудач, степень заинтересованности и уверенности обычно снижается. Сотрудники начинают понимать, сколь многому им еще нужно научиться, чтобы работать по-настоящему хорошо. 

Почему падает вера в свои силы?

· Работа оказалась труднее, чем предполагалось 

· Не получает помощи в трудной ситуации

· Несколько неудач подряд

· Не знает, что делать, не знает, как делать

· Обучается медленнее, чем другие…

Р3 – «специалист» (компетенция от средней до высокой, мотивация переменчивая). 

Если у сотрудников недостаток уверенности, то их нужно поддерживать, поощрять и хвалить. Если проблема в энтузиазме, то работника в первую очередь вовлекают в процесс принятия решений. 

Почему работник компетентен и уверен в своих силах, но не заинтересован? 

· Усилия вознаграждаются не в должной мере, обманули

· Не видит перспектив

· Надоела монотонная работа

· Ценности человека не совпадают с ценностями Компании.

Р4 – «профессионал» (высокая компетенция и мотивация). 

Люди на этом уровне уверены в себе и заинтересованы, они не особо нуждаются в стимулировании и указаниях со стороны. 
Зачем нанимать людей с уровнем Р1 и Р2? 

· Хороших исполнителей трудно найти и они дорого стоят.

· В новой компании человек всегда будет какое-то время - Р1.

· Часто компания ставит такие задачи, где любой человек будет - Р1.
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	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
	[image: image24.png](] 4







Диагностика уровня готовности сотрудника
	
	Компетентность 
	Мотивация 

	Р 1
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	Р 2
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	Р 3
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	Р 4
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


	Вопросы, проясняющие мотивацию и компетентность:
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	ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ
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1. В левом столбце напишите список своих сотрудников, по отношению к которым Вы осуществляете регулярное тактическое руководство.
2. В среднем столбце напишите формулировки 3 – 5 важных задач, которые данный сотрудник выполняет по Вашему поручению в настоящее время. 
3. В правом столбце определите уровень профессионального развития (готовности) каждого своего сотрудника по каждой задаче (от Р 1 до Р 4) и стиль руководства (от С 1 до С 4), который Вы применяете к нему.
	Фамилия
	Формулировка задач
	Р / С

	1.
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	2.
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	3.
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	4.
	
	

	
	
	


	
	
	

	
	
	

	5.
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	Соответствие стиля руководства                       уровню развития
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Я бываю то лисой, то львом. Весь секрет управления заключается в том,
чтобы знать, когда следует быть тем или другим.

Наполеон (Бонапарт) 
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Цикл развития сотрудника - смена стилей руководства
Трутень – это пчела, которая узнала, что килограмм меда на рынке стоит 200 рублей, а чтобы собрать этот килограмм нужно налетать 400000 км.
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Стиль руководства, применимый к сотруднику в настоящем, может оказаться неприемлемым для него же в будущем

· [image: image85.png]


Цель руководителя – постепенное повышение уровней компетентности и мотивации у сотрудника, чтобы перейти к менее затратным, с точки зрения времени, стилям руководства – стимулирующему и делегирующему – и при этом продолжать получать хорошие результаты.

· Руководитель должен делать лишь то, что его сотрудники в данный момент не могут делать сами.

· Выговоры и санкции не инструмент обучения, а средство стимулирования. Они «возвращают в строй» хороших исполнителей. Поэтому санкции используются лишь в отношении компетентных сотрудников, потерявших интерес к работе: Р4, Р3 и лишь иногда Р2. Выговоры в отношении сотрудников с Р1 зачастую гасят их мотивацию и они перестают даже пытаться чему-то научиться.
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Практика тактического управления
Постановка целей и задач
Для человека, который не знает, к какой гавани он направляется, ни один ветер не будет попутным.  Сенека
.
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	СЛОВАРЬ
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Цель – идеальный образ будущего результата. (Когда, чего и сколько)

Задача – предписанная работа или часть работы, которая должна быть выполнена установленным способом в определенные сроки (кто делает, что, каким образом, и к какому сроку).
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	Концепция SMART
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В мировой практике менеджмента принята концепция SMART («умных») целей (аббревиатура от Specific, Measurable, Achievable, Related, Time-bound). Цели и задачи должны быть:
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	Specific
настолько ясными и точными, чтобы не оставалось места для их неправильного или множественного толкования
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	Measurable
выражать количественно все, что можно (и даже субъективные ожидания). Фиксировать то, каким должен быть результат, когда цель достигнута

	[image: image37.png]



	Achievable
и руководитель, и сотрудник должны быть уверены, что поставленные цели достижимы
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	Related
соотноситься со стратегией, хозяйственными целями организации, интересами исполнителя
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	Time-bound
определены на шкале времени по срокам их достижения


Адекватный контроль 
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Контроль – это осознание

· Контроль – хороший повод «поймать сотрудника на успех»
· Настоящий контроль – безоценочный.
	Функции контроля
	Не функции контроля

	Страхование рисков
Структурирование процесса
Обратная связь руководителю
Обратная связь сотруднику
	Инструктирование

Мотивирование


Принцип выбора контрольных точек





Способы контроля

· Надзор

· SMART
· Материальные продукты деятельности
· По процессу (прохождение пунктов алгоритма)
Обучение на рабочем месте
Скажи – я забуду, покажи – я замечу, дай попробовать – и я пойму.

Китайская пословица.
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	Пять шагов наставничества
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	1. Сказать, что нужно делать
Поставить ученику цель или задачу.

Рассказать технологию.

	2. Показать, что и как делать
Задать эталон хорошей работы.
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	3. Дать попробовать
Сформировать правильный навык.

	4. Наблюдать за работой
Давать обратную связь.
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	5. Хвалить за прогресс
Стимулировать к развитию.

Помогать преодолевать трудности


Штрафные санкции и похвала
«Не приблизив к себе подчиненного – нельзя наказывать. А приблизив – нельзя не наказывать» 
Владимир Тарасов
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	Три возможных реакции руководителя на выполнение задачи сотрудником
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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 наказание 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.
Штрафная санкция – 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
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	Алгоритм похвалы
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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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	ФАКТ
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В 1939 году Уэнделл Джонсон из университета Айовы (США) и его аспирантка Мэри Тюдор провели шокирующий эксперимент с участием 22 детей-сирот из Дэвенпорта. Детей разделили на контрольную и экспериментальную группы. Половине детей экспериментаторы рассказали о том, насколько чисто и правильно они говорят. Вторую половину детей ожидали неприятные минуты: Мэри Тюдор, не жалея эпитетов, язвительно высмеивала малейший недостаток их речи, в конце концов назвав всех жалкими заиками. В результате эксперимента у многих детей, которые никогда не испытывали проблем с речью и волею судьбы оказались в "негативной" группе, развились все симптомы заикания, которые сохранялись в течение всей их жизни. Эксперимент, позже названный "чудовищным", долго скрывали от общественности из страха повредить репутации Джонсона: схожие эксперименты позже проводились над заключенными концлагерей в нацистской Германии. В 2001 году университет штата Айова принес официальные извинения всем пострадавшим в ходе исследования.
Правила делегирования
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Цель обучения – достижение возможности делегировать полномочия

· Делегирование полномочий – это не единовременный акт, а процесс взаимодействия между руководителем и сотрудником, возникающий после завершения обучения.
· Не делегируйте полномочия, пока у Вас остаются сомнения в том, что сотрудник способен самостоятельно справиться с большинством возникающих вопросов. До этого момента работайте вместе с сотрудником, одновременно обучая его.

· Сотрудник должен знать, что нужно делать. Пусть он расскажет Вам технологию решения задачи.

· Нельзя делегировать полномочия без гарантий того, что сотрудник сможет получить достаточные ресурсы – время, информацию, людей, деньги, помощь и власть – для выполнения этой работы.

· В идеале он сам проявляет инициативу и самостоятельность в определении и договоренности о предоставлении ему необходимых ресурсов.

· Нельзя передоверять контроль над проектом, пока Вы не будете уверены в приемлемости его стоимости, сроков выполнения, а также количественных и качественных характеристиках.

· В идеале сотрудник сам определяет сроки и характеристики задания, и согласовывает их с Вами.

· Делегируйте полномочия тому и тогда, кто и когда демонстрирует заинтересованность в выполнении задачи.

· Задания инициируются руководителем только в тех случаях, когда сотрудник не делает это сам. 

Внедрение
тактического
управления
Евнух всю ночь водил к султану жен, и под утро спрашивает:
– О, мой господин! Объясни – как же так – я вожу к тебе твоих жен, уже вымотался весь, а ты – как свежий огурец?

А султан ему отвечает:
– Утомляет не любимая работа, а бесцельное шатание по коридорам. 
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	ОСНОВНЫЕ ПОСТУЛАТЫ
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· Каждый в потенциале является отличным работником. Некоторым людям просто нужна помощь для раскрытия этого потенциала.

· Тактическое руководство осуществляется не в отношении сотрудников, а вместе с ними

· В тактическом руководстве позитивное отношение к людям присутствует всегда, при любом стиле. Меняется лишь поведение руководителя.
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	Три этапа внедрения тактического управления
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1. Постановка целей и планирование деятельности
· Поставить и согласовать с сотрудником цели.

· «Что должно быть сделано?»

· Разработать стандарты качества работы.

· «Как выглядит хорошо сделанная работа?»

2. Повседневное обучение

· Определить и согласовать уровень профессионального развития сотрудника по каждой цели.

· Определить и согласовать адекватный стиль управления.

· Договориться о конкретных способах взаимодействия.

· При необходимости провести обучение.

3. Оценка деятельности

· Регулярный контроль над деятельностью сотрудника.

· Движение в сторону делегирования при хорошей работе.

· Возвращение в сторону инструктивности при неудовлетворительной работе.
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	ПЛАН САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ
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Управление как секс, не нужно о нем говорить, нужно им заниматься.  Джон Кортис.

	Напишите ниже не менее пяти действий, которые Вы будете регулярно совершать в течение месяца после окончания тренинга: 



	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


Дата                                                                                Подпись                                   
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	Приложение 1


Истинный джентльмен, как бы он ни был беден, никогда не унизится до какой-либо полезной работы.
Джордж Майкс
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	«Теория X – Y» Мак Грегора
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	Теория X
	Теория Y

	Человек ненавидит работу и будет уклоняться от нее при первой же возможности.

Человека нужно заставлять и подталкивать, чтобы он прилагал необходимые усилия.

Человек предпочитает, чтобы им руководили, нежели самому принимать ответственность, которой он всячески избегает.

Человек работает главным образом за деньги.

Человека побуждает к действию беспокойство за свою безопасность.

У большинства людей мало творческих способностей, за исключением тех случаев, когда им нужно обмануть кого-нибудь или украсть.
	Работа необходима человеку для психологического комфорта.

Человек самостоятельно стремится к намеченной цели Дисциплина, которой подчиняет себя сам человек, более эффективна и строга, чем навязанная со стороны.

Человек при определенных условиях будет искать, и брать на себя ответственность.

Человек сам увлекается своей работой и при определенных условиях получает от нее удовольствие.

При определенных условиях человеком будет двигать желание реализовать собственный потенциал.

Творчество и изобретательность широко распространены.
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	Приложение 2


	Потребности подчиненного
	Действия руководителя

	Р1 – «новичок – энтузиаст»

Четкие задачи.
Понимание как, что и когда делать.
Расстановка приоритетов.
Стандарты выполнения работы.
Обучение необходимым навыкам.
Информация, необходимая для выполнения задачи.
Постановка сроков выполнения работы.
	Четкое определение обязанностей сотрудника.

Принятие решений о том, что, как и когда делать.

Планирование и организация работы.

Чёткое определение стандартов работы и сроков её исполнения.

Обучение сотрудника.

Установление частых «точек» контроля.

Постоянное наблюдение и обеспечение обратной связи.
Определение способа оценки работы.

	Р2 – «разуверившийся ученик»

Четкие цели.
Похвала за прогресс.
Право на ошибку.
Объяснения «Почему?».
Возможность обсудить сомнения.
Вовлечение в принятие решений и решение проблем.
Ободрение и поддержка.

	Вовлечение сотрудника в процесс выявления проблем и постановки целей.
Принятие решения о плане действий по выполнению задачи после обсуждения с сотрудником его идей и сомнений.
Выдача директив, осуществление наставничества для профессионального развития сотрудника.
Обеспечение поддержки, похвала за успехи, оказание помощи.
Выслушивание сотрудника, чтобы дать ему возможность высказать сомнения и идеи.
Объяснение, почему выбран данный подход.
Обеспечение обратной связи.
Совместное определение стандартов работы и «точек» контроля.

	Р3 – «подросток»

Поддержка и ободрение.
Возможность выразить сомнения.
Участие в принятии решений.
Уверенность в своих силах.
Быть услышанным.
Поощрение и похвала.
Интересная задача.
Самостоятельность.
	Совместное с сотрудником выявление проблем и постановка целей.
Передача инициативы в  планировании действий и решении проблем.
Поощрение идей сотрудника.
Предоставление возможности высказать сомнения

Похвала, одобрение и стимулирование сотрудника

Оказание помощи в решении проблем, совместная оценка работы.

	Р4 - профессионал

Сложные и разнообразные задачи.
Автономность работы, свобода.
Полномочия для решения задач и принятия решений.
Признание.
Доверие.
	Делегирование ответственности и полномочий для решения задач.
Определение проблем и критериев достижения результата вместе с сотрудником.
Передача инициативы в постановке целей, планировании действий и принятии решений.
Признание, оценка, внимание и награда за заслуги.
Обеспечение сложными и интересными задачами.


Рекомендуемая литература

Одни книги надо вкушать, другие проглатывать, некоторые, очень немногие – разжевывать и переваривать.
Френсис Бэкон 
. 
1. Бланшар К., Зигарми П., Зигарми Д.
«Одноминутный Менеджер и Ситуационное руководство»,
Минск, «Попурри», 2002

2. Бланшар К., Онкен-мл. У., Берроуз X.
«Одноминутный менеджер и обезьяны», Минск, «Попурри», 2002

3. Бланшар К., Лорбер Р.
«Одноминутный менеджер за работой», Минск, «Попурри», 2002

4. Семлер Р.
«Маверик», М.: «Добрая книга», 2007

5. Херцберг Ф., Mocнер Б., Снидерман Б.
«Мотивация к работе», М., «Вершина», 2007

6. Шпренгер Р.
«Мифы мотивации», Калуга, «Духовное познание», 2004

7. Щедровицкий Г.П.
«Организация, руководство, управление»
на сайте http://oru2.narod.ru/book/index.htm 
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	БАЙКА
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На военном корабле канонир небрежно завинтил гайку пушечной цепи и не закрепил, как следует колеса орудия. В открытом море орудие сорвалось с цепи и начало метаться от борта к борту. На нижней палубе оно 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. Как был отмечен поступок этого человека? 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.[image: image71.png]
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КОМПЕТЕНТНОСТЬ








высокий �уровень





МОТИВИРОВАНИЕ











С 2


Много инструкций�и много мотивирования


НАСТАВНИЧЕСКИЙ








Мотивация низкая


Компетентность�от умеренной до низкой


Р 2 – С 2


Наставнический�стиль


Обучение, помощь, поддержка, похвала








Мотивация высокая


Компетентность высокая


Р 4 – С 4


Делегирующий стиль


Передача ответственности�за принятие повседневных решений








Мотивация высокая


Компетентность низкая


Р 1 – С 1


Инструктирующий стиль


Организация работы�и обучение 





МОТИВИРОВАНИЕ


�Компетентность низкая











+





СТИМУЛИРОВАНИЕ








ВРЕМЯ








Р1, Р2





Р4





ЗАДАЧА











  


 С 2








�С 4





���С 1

















Р3








�/ Раймонд Чандлер (� HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/23_%D0%B8%D1%8E%D0%BB%D1%8F" \o "23 июля" �23 июля� � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/1888" \o "1888" �1888�—� HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/26_%D0%BC%D0%B0%D1%80%D1%82%D0%B0" \o "26 марта" �26 марта� � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/1959" \o "1959" �1959�), американский � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%B8%D1%81%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C" \o "Писатель" �писатель�-реалист и � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D1%80%D0%B8%D1%82%D0%B8%D0%BA" \o "Критик" �критик�, автор � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%B5%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D0%B8%D0%B2" \o "Детектив" �детективных� � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%BE%D0%BC%D0%B0%D0%BD" \o "Роман" �романов�, � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D1%81%D1%82%D1%8C" \o "Повесть" �повестей� и � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%B0%D1%81%D1%81%D0%BA%D0%B0%D0%B7" \o "Рассказ" �рассказов�. Один из основателей, наряду с � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A5%D1%8D%D0%BC%D0%BC%D0%B5%D1%82,_%D0%94%D1%8D%D1%88%D0%B8%D1%8D%D0%BB" \o "Хэммет, Дэшиэл" �Д. Хэмметом� и � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%B5%D0%B9%D0%BD,_%D0%94%D0%B6%D0%B5%D0%B9%D0%BC%D1%81_%D0%9C." \o "Кейн, Джеймс М." �Д. М. Кейном�, жанра � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9A%D1%80%D1%83%D1%82%D0%BE%D0%B9_%D0%B4%D0%B5%D1%82%D0%B5%D0%BA%D1%82%D0%B8%D0%B2&action=edit&redlink=1" \o "Крутой детектив (страница отсутствует)" �«крутого детектива»� и субжанра � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D1%83%D0%B0%D1%80_(%D0%BB%D0%B8%D1%82%D0%B5%D1%80%D0%B0%D1%82%D1%83%D1%80%D0%B0)" \o "Нуар (литература)" �«нуар – �черный детектив. В середине своей жизни Раймонд работал бухгалтером в нефтяной компании «Dabney Oil», и в 1932 году дослужился до вице-президента Компании, но уже через год его увольняют за � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BB%D0%BA%D0%BE%D0%B3%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D0%B7%D0%BC" \o "Алкоголизм" �алкоголизм�, прогулы и угрозы самоубийства (Википедия).





�/ Это было всего за неделю до смерти Вольтера. В театре ставили его трагедию «Тит», и один из новых актеров, не будучи осведомлен о болезни автора, пришел к нему, чтобы с ним прорепетировать свою роль.


— Умираю, — сказал Вольтер пришедшему, — простите, не могу оказать вам обычного внимания, подобающего гостю.


— Какая жалость, — воскликнул актер, — а мне завтра надо играть в вашем «Тите».


При этих словах умирающий Вольтер открыл глаза и приподнялся на локте.


— Что вы говорите, мой друг? Вы завтра играете в «Тите»? Ну, коли так, нечего и думать о смерти? Я сейчас пройду с вами вашу роль!


�/ Морихеи Уэсиба - основатель школы ай-ки-до. Название направления состоит из трёх иероглифов, имеющих значение: Ай (� HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%AF%D0%BF%D0%BE%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D1%8F%D0%B7%D1%8B%D0%BA" \o "Японский язык" �яп.� 合) — «слияние»; Ки (� HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%AF%D0%BF%D0%BE%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D1%8F%D0%B7%D1%8B%D0%BA" \o "Японский язык" �яп.� 気) — «дух»; До (� HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%AF%D0%BF%D0%BE%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D1%8F%D0%B7%D1%8B%D0%BA" \o "Японский язык" �яп.� 道) — «дорога, путь, способ». Ключевым моментом зарождения айкидо можно назвать 1920 год, когда у Уэсибы умер отец и двое маленьких сыновей. Убитый горем, он искал утешение в религиозном учении � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9E%D0%BC%D0%BE%D1%82%D0%BE-%D0%BA%D1%91&action=edit&redlink=1" \o "Омото-кё (страница отсутствует)" �Омото-кё�, впоследствии оказавшем определяющее влияние на философию ай-ки-до. Утешением для него был и первый додзё, в своём доме он постелил 18 циновок и начал обучать последователей учения Омото-кё. (Википедия).


�/ Джеймс Борен – автор известной книги «Как стать идеальным мерзавцем. Настольное пособие для политиков и бюрократов. Предвыборные и поствыборные советы, рецепты, формулы».


�/ Рассказывают, что однажды Наполеон во время проверки караулов обнаружил, что один часовой заснул в снегу на своем посту у опушки леса. По уставу и законам военного времени часовой должен был предстать перед судом, и затем расстрелян. Как же поступил Наполеон? Он принял неожиданное решение: он поднял ружье спящего солдата, вскинул его себе на плечо и занял оставленный солдатом пост. Наполеон стоял на посту до тех пор, пока не пришла смена. 


�/ Лу́ций А́нней Се́нека  — римский � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B8%D0%BB%D0%BE%D1%81%D0%BE%D1%84" \o "Философ" �философ�-стоик, поэт и государственный деятель. Воспитатель � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B5%D1%80%D0%BE%D0%BD" \o "Нерон" �Нерона�. Жизненный подвиг Сенеки в том, что он один из немногих философов, который и в жизни придерживался принципов декларируемого учения. Главные идеологические деяния философа – добровольный отказ от беспрецедентного по тем временам богатство и  хладнокровное самоубийство.


� Владимир Константинович Тарасов - директор Таллиннской школы менеджеров, автор культовых  книг по персонал технологиям.  


�/ 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!





�/ Джон Кортис – современный автор глубоких и юмористических книг по бизнесу и менеджменту. 


�/ Джордж Майкс (1912—1987 гг.) – журналист, писатель, автор известной книги «Как быть британцем, »человек с юмором. 


�/ Фрэ́нсис Бэ́кон (22 января � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/1561" \o "1561" �1561�—� HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/9_%D0%B0%D0%BF%D1%80%D0%B5%D0%BB%D1%8F" \o "9 апреля" �9 апреля� � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/1626" \o "1626" �1626�) — � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BD%D0%B3%D0%BB%D0%B8%D1%8F" \o "Англия" �английский� � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B8%D0%BB%D0%BE%D1%81%D0%BE%D1%84" \o "Философ" �философ�, � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BA" \o "Историк" �историк�, � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D1%82%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%B4%D0%B5%D1%8F%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C" \o "Политический деятель" �политический деятель�, основоположник эмпиризма. В � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/1584" \o "1584" �1584� был избран в парламент. С � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/1617" \o "1617" �1617� � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9B%D0%BE%D1%80%D0%B4-%D1%85%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C_%D0%BF%D0%B5%D1%87%D0%B0%D1%82%D0%B8&action=edit&redlink=1" \o "Лорд-хранитель печати (страница отсутствует)" �лорд-хранитель печати�, затем — � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9B%D0%BE%D1%80%D0%B4-%D0%BA%D0%B0%D0%BD%D1%86%D0%BB%D0%B5%D1%80" \o "Лорд-канцлер" �лорд-канцлер�; барон Веруламский и виконт Сент-Олбанский. В � HYPERLINK "http://ru.wikipedia.org/wiki/1621" \o "1621" �1621� привлечён к суду по обвинению во взяточничестве, осуждён и отстранён от всех должностей. В дальнейшем был помилован королём, но не вернулся на государственную службу и последние годы жизни посвятил научной и литературной работе (Википедия).
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