Валентина Даринская

Путь к управленческому Олимпу

(развитие компетенций управленческих навыков)
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Практическое пособие 



Руководить – рукой водить (показывать, объяснять, распоряжаться), ведать (знать и понимать все происходящее) и вести за собой (стать примером и лидером для других). Сколько ассоциаций вызывает одно слово, сколько смысла в него вложено. Удивительно, но все эти характеристики должны сочетаться в одном человеке, тогда его и можно считать истинным и успешным руководителем. 

Предположим, вы уже руководитель, и если вы держите в руках это пособие, значит, в вас как минимуму есть одно неотъемлемое качество управленца – стремление самосовершенствоваться и не «висеть» на одном уровне. А что по поводу других качеств, не менее важных для руководителя? Человек у руля должен быть психологом, лидером, оратором, наставником, личным примером для других. Не секрет, что сочетать все это под силу далеко не каждому, и что это умение не может прийти само собой. Нужен не только опыт, образование, сила характера – нужны знания, раскрывающие психологию бизнеса, которая начинается с вашей личной психологии. Практика руководства неполноценна без специфической теории, которой и посвящено это пособие. Оно как подсказка, своеобразный тренажер имеющихся навыков руководительской деятельности, толчок к новым мыслям, переосмыслению. Для молодых руководителей – это шанс, чтобы не совершать распространенные ошибки, для старшего поколения руководителей с закоренелыми взглядами на этот процесс – возможность взглянуть на свое управление, свои достижения со стороны и по-новому осознать, как и куда двигаться дальше. Часто руководителям требуется понять, что именно совершенствовать, в чем искать причины существующих проблем и соответственно пути их разрешения.
Пособие не учит, как именно руководить, оно подскажет через какие внутренние подвиги можно достигнуть управленческого «Олимпа», то есть совершенства для вас и вашей компании, чтобы улучшить бизнес и собрать вокруг себя настоящую команду и преданных людей. Большая часть упражнений призвана помочь разобраться в себе, как руководителе, и в себе, как человеке – две эти составляющие непосредственно связаны друг с другом, они формируют характер вашего «правления». Создайте свою историю, чтобы время вашего руководства ознаменовалось «веком» справедливости, постоянного роста и единства.  
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* На форзаце пособия использовалось выражение И.Гете
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«Руководитель должен быть лидером, в том смысле, что он силой примера ведет за собой подчиненных, вселяет в них энтузиазм и вдохновляет на достижение общих целей компании. Менеджер должен сочетать интеллектуальную мощь и эмоциональное воздействие»

Анри Файоль      
Руководитель – человек, добивающийся целей компании усилиями других людей, руководя их работой, а руководить – это значит вовлекать других людей в процесс достижения цели организации. И чтобы искусно это делать, человек должен иметь сформированные профессиональные компетенции в области управления. Под компетенцией понимают наблюдаемое поведение руководителя, которое он демонстрирует на своем рабочем месте, выполняя руководство. Все компетенции руководителя можно свести к пяти группам: идеи, знания, технологии, ресурсы, связи. 
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ИДЕИ.  Руководитель должен легко генерировать идеи, адаптировать их, искать и усваивать новые, уметь оценивать перспективность идей.

ЗНАНИЕ.  Руководитель должен понимать среду, в которой работает. Знать причины и механизмы появления инноваций в обществе, прогнозировать появление новых идей и технологии их реализации.

ТЕХНОЛОГИИ. Руководитель должен уметь осваивать новые технологии и  превращать идеи в «продукт».
РЕСУРСЫ. Руководитель должен  эффективно использовать уже имеющиеся ресурсы и конвертировать одни виды ресурсов в другие с наименьшими потерями.

СВЯЗИ. Руководитель должен уметь пользоваться социальными сетями и средствами массовой коммуникации для продвижения собственных инициатив. 

[image: image8.jpg]S
S ”//W////,_\




[image: image9.emf] 

Корневая  проблема  

1         почему?  

2         почему?  

3         почему?  

4         почему?  

5          почему?  

Симптом проблемы  


Для того чтобы быть эффективным в наше нестабильное время современный руководитель должен иметь развитые личностные управленческие компетенции: стратегическое мышление, коммуникативность, ориентацию на конечный результат, умение действовать в неопределенных ситуациях и креативность. Предлагаю познакомиться более подробно с данными компетенциями.
Стратегическое мышление – умение видеть воображаемый образ своей организации в далеком будущем (видение), скажем, через 25 лет. У человека, обладающего стратегическим мышлением, должно быть выражено стремление к роскоши, к престижному потреблению, в том числе и к сохранению покоя и привилегий. Древнекитайский философ Лао-Цзы, живший в V веке до н.э., сказал: "Будьте внимательны к своим мыслям: они - начало поступков". Это важно помнить всегда. Руководители, которые добились невероятного успеха, имели великие идеи. Нельзя, конечно, сбрасывать со счетов их экстраординарные лидерские способности, но в первую очередь была все-таки мысль – это сильнейшая энергия! И работа мысли несоизмерима по сложности ни с одним из видов работы, выполняемой человеком. К сожалению, руководителей, которые способны подняться над существующей реальностью и предвидеть будущее, не так уж много. 
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Видение

Миссия

Стратегические цели

Задачи

        Видение – это виртуальный образ желаемого будущего, идеал или далеко идущая мечта. Описание видения, как правило, соответствует понятиям:  достойно, выгодно, здорово.
Значение видения:

· Придает смысл изменений

· Вызывает отчетливый и положительный образ будущего

· Внушает гордость и придает энергии.

· Запоминается и является ориентиром

· Вносит ясность в цели

· Внушает энтузиазм

· Создает перспективу

· Придает смысл повседневным действиям

· Создает будущее в настоящем

· Побуждает к осмысленным действиям
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Миссия – это философия и предназначение смысла существования организации, она проявляется в отличии данной организации от ей подобных. Определение миссии необходимо, чтобы выявить, в чем заключается основная задача организации, и в том, чтобы подчинить ее решению любую деятельность предприятия подчинить её решению. 
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Для того чтобы определить миссию, надо ответить на вопрос: ради чего мы это делаем? Миссия всегда имеет гуманистическое предназначение, то есть определяющая счастье людей. Миссия детализирует статус фирмы и обеспечивает направление и ориентиры для определения целей и стратегий на различных организационных уровнях. Миссия предназначена для решения следующих основных задач^
· представить в явном виде то, для чего существует компания, и установить базу для определения и обеспечения непротиворечивости её целей;

· определить, чем компания отличается от всех других компаний;

· создать критерий для оценки необходимости выполнения всех действий;

· согласовать интересы всех лиц;

· способствовать созданию корпоративного духа.
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Миссия может быть сформирована как в виде одной фразы, так и в виде многостраничного программного заявления руководства компании, в котором отражаются все аспекты согласования интересов различных групп.

Если оказывается трудно или невозможно сформулировать миссию организации, это может свидетельствовать о том, что предприятие несбалансированно, и внутри него не существует единых целей, интересы различных групп находятся в конфликте, фирма «разрывается» между направлениями развития и принимаемые решения не ориентированы на достижение общекорпоративных целей. Миссия создаёт у окружающих представление об организации, её предназначении, социальной ответственности перед обществом и своими работниками, о предпочтениях, ценностях, принципах, культуре, наиболее привлекательных сферах деятельности. Миссия также отражает задачи в области производства, завоевания рынков, внедрения новых технологий, обеспечения устойчивости, конкурентоспособности. 
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        На формулировку миссии влияют исторические традиции, конкретные преимущества или угрозы, существующий потенциал организации, мнение заинтересованных лиц, взгляды высшего руководства. Миссия создаёт основу для формулировки конкретных целей, выработки стратегии, распределения ресурсов, она ориентирует текущую деятельность.
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Стратегические цели – это конкретный конечный желаемый результат, который должен быть получен к определенному времени. В основе постановки цели целесообразно использовать модель SMART, т.е. цель должна быть:

Specific – конкретна
Measurable – измерима
Achievable – достижима
Relevant – релевантна (соответсвует деятельности)

Timebound – конкретна во времени

Exciting -  воодушевляющая

Recordered – записанная
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Очень важно, чтобы цель была конкретна - это означает, что для формулировки цели нужно ответить на вопрос «что сделать?». В постановке цели должно быть слова, несущие смысловую нагрузку (оптимальный, достойный и т.п.). 
Цель необходимо сформулировать таким образом, чтобы сотрудники не могли интерпретировать ее по-своему. Измеримость цели предполагает наличие критериев, которые позволят определить степень ее достижения. Если речь идет о количественной измеримости, нужно оперировать цифрами, если о качественной — к формулировке цели следует приложить техническое задание. На практике чаще всего используются такие критерии: 

· проценты или соотношения (когда возможны планирование и анализ предыдущих периодов деятельности компании, например, «увеличение объема продаж на 50%»); 

· внешние стандарты (в ситуациях, когда нужно получить отклик «со стороны»: например, если цель — повысить уровень сервиса, то критерий — наличие положительных клиентских отзывов); 

· частота события (например, критерием успешности работы сотрудника может служить повторное обращение к нему клиентов); 

· средние показатели (к примеру, если целью является поддержание эффективности работы, часто как эталон сравнения используют стандарты аналогичных производств данной отрасли, стандарты качества других компаний и пр.); 

· время (когда нужно получить результат за определенный срок, к примеру — увеличить продажи на 50% за год); 

· запреты (специфический критерий: если, например, поставлена цель минимизации брака, то нужно определить его максимальный допустимый уровень в процентах); 

· соответствие корпоративным стандартам (если в компании действуют стандарты выполнения работы, то критерий — выполнение работы согласно нормативному документу); 

· [image: image22.jpg]


утверждение у руководства (если установлен критерий — руководство должно одобрить результаты работы, то подчиненные будут стремиться к обратной связи с начальником в процессе ее выполнения. Пример постановки задачи: разработать проект за две недели. Критерий — «утвердить у меня»). 
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Умение находить нужную информацию. Руководитель должен, уметь собирать разнообразную информацию о внешней и внутренней среде фирмы из множества различных источников, уметь перерабатывать информацию таким образом, чтобы сформулировать новые идеи и понятия, и выявить возможные стратегии или вероятные изменения. Как раз от них и зависит видение будущего. 

Умение вырабатывать стратегическую линию. Руководитель должен обладать хорошо развитым стратегическим мышлением, то есть видеть развитие своей организации через несколько десятков лет.

Умение быть гибким. Руководитель должен уметь сравнивать плюсы и минусы различных точек зрения и всегда быть готовым отказаться от малопродуктивных концепций и выработать взамен новые. 
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Оптимизм. Люди хотят быть уверенными в себе и своем будущем, поэтому руководитель должен оптимистично смотреть в будущее и демонстрировать позитивное настроение в настоящем. Оптимизм заразителен, и с течением времени опытные руководители могут превратить организацию, полную пессимизма и неверия в организацию, отражающую положительные надежды по отношению к будущему, что в результате дает прекрасную производительность труда и улучшает царящую в организации атмосферу. 

Уверенность. Уверенные руководители не сомневаются, что смогут выполнить любое задание, которое сами перед собой поставят. Они вселяют уверенность в работников, и именно поэтому организации, ведомые уверенными лидерами, всегда развиваются.
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Моральная чистота. Руководитель должен иметь этичность поведения, осознавать истинность ценностей и отказываться от недостойных методов действий. Все люди хотят следовать за честными лидерами. По исследованиям последних лет честность - качество, которое работники хотят видеть больше всего в своих руководителях.

Решительность. Настоящие руководители действуют решительно (не путать с необдуманностью и скоропалительностью), ценя основной ресурс – время. 
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                  Практическое упражнение

Оцените по 5-бальнойной шкале степень выраженности у себя своих познавательных навыков и личностных черт руководителя.
· Способности к поиску информации

· Умение вырабатывать стратегическую линию

· Концептуальная гибкость

· Оптимизм

· Уверенность

· Моральная чистота

· Решительность. 
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У каждого руководителя есть свой предпочитаемый стиль общения и руководства, который он использует в большинстве ситуаций. Чтобы быть успешным, руководителю следует уметь использовать разные стили в зависимости от ситуации (спокойная, стрессовая, неопределенная), характера задачи (насколько четко структурирована) и профессионального уровня своих подчиненных.
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Критерии стилей руководства
	Критерий
	Авторитарный
	Демократический
	Попустительский

	1
	2
	3
	4

	1. Постановка целей
	Цели ставит руководитель
	Цели – результат группового решения при поддержке руководителя
	Каждый сам ставит себе цели

	
	
	
	

	2. Распределение заданий
	Все задания раздает руководитель, причем сотрудник не знает, какое задание получит в следующий раз.
	Устанавливается определенный порядок распределения работ. В зависимости от пожеланий сотрудника руководитель может давать совет и предложить другое задание.
	Руководитель предоставляет необходимые материалы и по просьбе сотрудника дает информацию.

	3. Оценка работы
	Руководитель лично награждает и наказывает работников, но сам в трудовом процессе не участвует.
	Руководитель стремится использовать объективные критерии для похвалы и критики, пытается непосредственно участвовать в работе группы.
	Руководитель дает отдельные спонтанные комментарии, регулирование и оценка групповой работы отсутствуют.

	4. Трудовая атмосфера
	Высокая напряженность, враждебность
	Свободная дружеская атмосфера
	Атмосфера произвола отдельных сотрудников

	5. Групповая сплоченность
	Покорное беспрекословное повиновение
	Высокая групповая сплоченность, низкая текучесть.
	Низкая групповая сплоченность

	6. Интерес к выполняемым заданиям
	Низкий
	Высокий
	Минимальный

	7. Характер работы
	Высокая интенсивность
	Высокая оригинальность результатов
	Неопределенна

	8. Готовность к работе
	При отсутствии руководителя работа не ведется
	При отсутствии руководителя работа продолжается 
	Перерывы в работе по желанию

	9. Мотивация труда
	Минимальная
	Высокая мотивация каждого работника и группы в целом
	Минимальная


Кроме приведенных выше критериев, важно различать формальную и содержательную стороны каждого стиля руководства.

Авторитарный тип
	Формальная сторона
	Содержательная сторона

	Деловые краткие распоряжения
	Дела в группе планируются заранее

 ( во всем их объеме)

	Запреты без снисхождения, с угрозой
	Определяются лишь непосредственные цели, дальние неизвестны

	Четкий язык, неприветливый тон
	Голос руководителя решающий

	Похвала и порицание субъективны
	

	Эмоции в расчет не принимаются
	

	Позиция руководителя - вне группы
	


Демократический тип
	Формальная сторона
	Содержательная сторона

	Инструкция в форме предложений
	Мероприятия планируются не заранее, а в группе

	Не сухая речь, а товарищеский тон
	За реализацию предложений отвечают все

	Похвала и порицание - с советами. Распоряжения и запреты - с дискуссиями
	Все разделы работы не только предлагаются, но и обсуждаются

	Позиция руководителя - внутри группы
	



Попустительский
	Формальная сторона
	Содержательная сторона

	Тон - конвенциальный
	Дела в группе идут сами собой

	Отсутствие похвалы, порицаний
	Руководитель не дает указаний

	Никакого сотрудничества
	Разделы работы складываются из отдельных интересов или исходят от лидеров подгрупп

	Позиция руководителя - незаметно в стороне от группы
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Директивный. Самый «жесткий». Руководитель дает конкретные указания своим подчиненным, четко разъясняя – ЧТО, КАК и КОГДА им делать, а затем пристально следит за выполнением заданий. 

Пример: «У нас совсем нет времени на выполнение этой задачи. Забор надо покрасить в кратчайшие сроки! Поэтому для оптимизации времени и затрат я распределю между нами задачи и назначу ответственных. Я еду за краской, Иванов – готовит забор к покраске, Петров – договаривается о том, чтобы огородить участок. Сидоров – готовить кисти. Вернусь – проконтролирую».

Поддерживающий.  Руководитель содействует и помогает своим подчиненным в их усилиях по выполнению заданий, осуществляет периодический контроль за их работой.
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Пример: «У нас совсем нет времени на выполнение этой задачи. Забор надо покрасить в кратчайшие сроки! Но я знаю, что вы самые умные и способные, и те заборы, которые мы красили раньше – самые лучшие! Давайте обсудим, кто что будет делать, и составим план действий»
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Делегирующий. Самый «мягкий». Руководитель делегирует подчиненным свои полномочия, а также ответственность за принятие решений при выполнении делегируемых задач.

Пример: «У нас совсем нет времени на выполнение этой задачи. Забор надо покрасить в кратчайшие сроки! Коллеги, я полностью доверяю вам в выполнении этой задачи. Делайте, как считаете нужным. Контролировать я вас не буду».


 Управленческая решетка Р. Блейка и Д. Моутона

Для более глубокого понимания взаимодействия руководителя и персонала, а также отношения к выполняемым задачам, целесообразно рассмотреть двухмерную модель Р. Блейка и Д. Моутона, называемую решеткой стилей руководства.
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	Высокая ориентация на людей


Стиль руководства, ориентированный на задачу, относится к авторитарному стилю и характеризуется тем, что внимание руководителя сосредоточено на организационных задачах, и, как следствие, ослаблением внимания к людям. 

Стиль, ориентированный на людей, характеризуется тем, что внимание руководителя сосредоточено на сотрудниках, их потребностях и ожиданиях.
Из решетки стилей руководства Р. Блейка и Д. Моутона можно выделить пять типологических стилей:
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Стиль, не ориентированный ни на задачу, ни на людей. Подобен попустительскому стилю.
2. Незначительное внимание к задаче, основное внимание уделяется отношениям. При таком стиле групповое напряжение возрастает только при давлении внешних обстоятельств или вышестоящего руководства.
3. Направленность на средние трудовые показатели и среднюю удовлетворенность сотрудников. Руководитель консервативен и ориентируется на достаточные для «спокойной жизни» результаты. Конфликты улаживаются по возможности.
4. Ориентация на высокую производительность труда, а не на заботу о межличностных отношениях. Соответствует авторитарному стилю руководства. Конфликты подавляются.
5. Высокая ориентация на результативность, на оптимальные взаимоотношения и удовлетворенность сотрудников. Конфликты разрешаются совместно, сообща.
Самосознание руководителя

  Одним из самых важных аспектов для эффективности развития руководителя – это самосознание, то, насколько человек осознает свои сильные и слабые стороны в решении управленческих задач. К основным моментам сомосознания относятся самопонимание, самомотивация, саморегулирование, понимание эмоций других людей и социальные навыки. 
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Самопонимание – это умение правильно распознавать и понимать свои настроения, эмоции, стимулы, а также их влияние на окружающих. Люди с хорошо развитым самопониманием не склонны недооценивать или переоценивать себя. Они знают, когда находятся в состоянии стресса, и отказываются от принятия стратегических решений в этот момент. Сапонимание помогает им почувствовать, в какой области они более эффективны и продуктивны, и что им доставляет большее удовольствие.
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Саморегулирование – это умение контролировать негативные импульсы, умение воздерживаться от сиюминутных суждений и необдуманных поступков. Такая способность проявляется в ситуациях неопределенности, в готовности воспринять изменившуюся ситуацию. Это качество незаменимо а достижении успеха: во-первых, оно создает среду доверия, во-вторых, способствует нововведениям и изменениям, просто необходимым в условиях жесткой конкуренции.  
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Самомотивация –  способность интенсивно работать не только ради денег или высокого статуса. Людям, обладающим этим качеством, важно достигать ради самого процесса достижения. Они проявляют оптимизм даже при неудачах. Такие люди преданы организации, так как она дает возможность работать и делать то, что приносит удовольствие. 

Понимание эмоций других людей. 
Данная способность важна по трем причинам: 

1. возрастающее число команд и командных проектов требует нового подхода к руководителю, которое основывается на понимании, а не на приказах;

2. такая способность позволяет намного легче работать в международной среде: люди могут не знать обычаев, но отлично понимают чувства других;

3. люди, понимающие эмоции других, отлично умеют развивать и удерживать рядом таланты: у них есть «ключ» к каждому. 
Социальные навыки – это способность формировать деловую сеть и находить точки соприкосновения с абсолютно разными людьми. Такие люди умеют отлично убеждать, зная, где лучше сыграть на эмоциях, а где  - на фактах и логике?

Организационный климат
Руководителю необходимо уделять внимание созданию организационного климата. Для более четкого понимания категорий его измерения ниже приведена таблица.
Измерения организационного климата
	Доверие
	В организациях с высоким уровнем доверия сотрудники открыты и правдивы, уверены в сохранности информации, поведанной другим сотрудникам. В организациях с низким уровнем доверия сотрудники замкнуты, осторожны, неискренни. Царит атмосфера тревожности и опасности.

	Конфликт


	В организациях с царящей конфликтной атмосферой постоянны противостояние сил, целей и веровании, трения и противоречия между сотрудниками. В организациях с бесконфликтной обстановкой царит гармония в целях и верованиях, которая вдохновляет сотрудников на кооперацию.

	Корпоративный дух 
	В организациях с высоким уровнем корпоративного духа сотрудники самоуверенны и с энтузиазмом относятся к происходящему в компании. Важна «честь мундира». В организациях с низким уровнем корпоративного духа сотрудники неуверенны и апатичны, не чувствуют наличия цели и не видят будущего.

	Вознаграждение


	В той организации, где высок уровень вознаграждения, все поощрения воспринимаются как справедливые и обоснованные, без предупреждений или фаворитизма. В организации, несправедливо «раздающей» вознаграждения, ставка делается на фаворитизм, личные пристрастия, критерии, не связанные с работой.

	Сопротивление изменениям
	В организации, где любые изменения вызывают сопротивление со стороны сотрудников, работники инерционны и стремятся делать «завтра» таким же. как делали «сегодня». В компаниях, где изменения принимаются обществом без особого сопротивления, сотрудники относятся к переменам как к нормальным явлениям и наслаждаются тем, что «завтра» может быть разным, другим.

	Вера в лидера
	Когда вера в лидера высока, сотрудники признают лидерство руководителя, испытывают чувство уважения, одобрение его решений и действий. Если вера в лидера низка, то сотрудники не уважают и не принимают легитимность авторитета.

	Перекладывание ответственности
	Когда люди перекладывают ответственность друг на друга, значит, они не допускают и не желают самим браться за решение какой-либо проблемы. Они верят, что ответственность за действия лежит на других – топ-менеджере, руководительском составе. Если сотрудники не стараются переложить ответственность на кого-либо, значит, каждый из них верит, что он сам  ответственен за провалы своих действий.
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Люди приглашаются на работу за знания, 
а увольняются за поведение.

Д-р Касс Оливье

Представление участников

Меня зовут_____________________________________________

Я работаю в компании___________в должности______________

Моя работа заключается в_________________________________

Каким образом вы формировали умение руководить (личный опыт, опыт других людей, семинары, литература, другие) ___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Планируемые проекты развития вашей организации

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Определите результаты изучения материалов данного пособия, которым вы будете довольны _______________________________________________________________________ ______________________________________________________________________________________________________________________________________________
Определите критерии оценки своего результата______________________________ _____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Анкета для руководителей 

1. Сколько лет вы являетесь руководителем данного предприятия (подразделения)? __________________________________________________________________
2. Сколько раз вы проходили повышение квалификации по управлению? __________________________________________________________________
3. Каков ваш обычный стиль руководства? __________________________________________________________________
4. Как вы считаете, увольнялись ли люди с предприятия из-за вас? __________________________________________________________________
5. Удовлетворены ли вы своей работой? _________________________________
6. Какие методы стимулирования к работе подчиненных вы используете? ______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

7. Какие, на ваш взгляд, вы делаете управленческие ошибки, которые «съедают» ваше драгоценное время? ______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
8. Если бы вы начинали сначала свой жизненный путь, то… ____________________________________________________________________________________________________________________________________
9. Вы считаете, если бы ваши сотрудники работали с полной отдачей, то... ______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
10.  Напишите три пожелания начинающему руководителю предприятия. ________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
[image: image43.jpg]


[image: image44.jpg]



 В основе инновационной системы подготовки управленческих кадров лежат следующие понятия:  

[image: image45.jpg]


Инновация: способность побеждать в конкурентной борьбе. 

Конкурентные преимущества: лучше, дешевле, быстрее.

Критерий инновации: побеждает – инновация есть, не побеждает – нет инновации.

Инновационные преобразования в организации начинаются с инновационных преобразований руководителя (диагноз руководителя – диагноз организации), которые можно рассматривать в трех направлениях:

· Собственная деятельность и развитие личности руководителя

· Взаимодействия с персоналом

· Взаимодействие с другими организациями.
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                    Практическое упражнение
1. Назовите свои сильные качества руководителя, позволяющие вам побеждать в конкурентной борьбе.​​​​​​​​_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
2. Какие преимущества есть в вашей компании по сравнению с конкурентами? _____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
3. Какие семинары для личностного и профессионального развития вы посещали?______________________________________________________________
______________________________________________________________________________________________________________________________________________

4. Какие семинары планируете посетить в ближайшее время? ______________________________________________________________________________________________________________________________________________
5. Довольны ли вы вашим взаимодействием с персоналом? Планируете ли совершенствовать систему взаимоотношений? Каким образом? _____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
6. Как вы оцениваете взаимодействие с другими организациями? Назовите организации, с которыми у вас налажены хорошие отношения. ____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
7.  В чем конкретно это выражается? __________________________________
______________________________________________________________________________________________________________________________________________

8.  С какими организациями вы планируете улучшить взаимоотношения? _____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
9.  Что получите в результате этого взаимодействия? ____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Видение. 
Для того чтобы определить стратегию развития организации необходимо открыть видение. Напомню, видение – это виртуальный образ желаемого будущего, идеал или далеко идущая мечта. 
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Практическое упражнение «Будущее»

Постарайтесь отделить мысли, которые «назойливо» удерживают вас в настоящем и мешают мыслить о будущем. Сейчас думайте только о будущем.

1. Нарисуйте картину будущего вашей организации через 25 лет. _________________________________________
______________________________________________________________________________________________________________________________________________________

2. Сформулируйте основную цель вашей компании – что конкретно она производит или какие услуги оказывает? ______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
3. Постарайтесь увидеть, какие люди работают в вашей организации? ______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
4. Что для этих людей самое главное? ___________________________________
____________________________________________________________________________________________________________________________________

5. Представьте, какие отношения у вас будут с этими людьми. ____________________________________________________________________________________________________________________________________
6. Какое влияние вы оказываете на имидж вашей организации. ____________________________________________________________________________________________________________________________________
7. Являются ли приоритетными духовные или материальные цели?
Практическое упражнение «Настоящее»
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Постарайтесь отделить мысли, относящиеся к далекому будущему от тех, которые актуальны для настоящего. Сейчас думайте только о настоящем.

· Наши сотрудники – это…

· Особенное в нашей работе – это…

· Самым сложным для нас является…

· Главным в нашей работе с клиентами является…

· Чтобы обеспечить особенные качества товара/услуги, мы делаем…

· От самых сильных конкурентов мы отличаемся…

· Мы сильнее других, потому что…

· Мы ожидаем от наших руководителей, что…

· Наша самая сильная сторона в том, что…

· Основным фактором нашего финансового успеха станет…
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Какие выводы вы сделали? Запишите основные преобразования организации, которые вы намерены начать делать уже сегодня.

______________________________________________________________________________________________________________________________________________

Миссия. 
Для определения миссии ответьте на вопрос и запишите его: 

Ради чего существует ваша организация?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Стратегически е цели. 

Определите конечный результат, который вы планируете получить и укажите точную дату достижения цели.

_______________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Профессиональные управляющие всегда стремятся внести конкретный вклад в деятельность своей организации. Их мысли выходят за рамки их формальных обязанностей и направлены на более широкие цели. Человек, который сконцентрирован лишь на своих усилиях и ограничен функциональными полномочиями, – это, по существу, подчиненный, какое бы высокое служебное положение он ни занимал. Человек, который заботится о своем вкладе и принимает на себя ответственность за результат, является звеном в высшей цепи управления, даже невзирая на формально невысокое положение в своей организации. Он постоянно задает себе вопросы, подобные тем, на которые вам предстоит ответить:
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Каким образом я могу оказать существенное влияние на эффективное функционирование своей организации? 
2. Каких результатов я должен достичь?

3. Каким образом я могу внести свой вклад в результаты деятельности нашей организации?

4. Что  я могу сделать для  развития  своей организации?

5. Какой вклад может сделать наш отдел для укрепления положения и развития всей организации?

6. Каков мой потенциальный вклад в развитие организации?
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Практическое упражнение 

Стратегия в проблемно-ориентированном управлении

Это упражнение поможет разобраться в проблемной ситуации и при необходимости изменить ее к лучшему. 

Ответьте на следующие вопросы:

1. Что полезного делает ваша организация?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
2. Для кого производит ваша организация товары или услуги (основные потребители)?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
3. Какие конкурентные преимущества есть у вашей организации (благодаря чему она продолжает действовать, несмотря на существование аналогичных организаций)? 
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
4. Назовите сильные стороны вашей организации.
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
5. Какие возможности предоставляют ваши сильные стороны?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
6. Назовите слабые стороны вашей организации.
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
7. Какие угрозы для вас существуют из-за слабых сторон?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
8. Запишите все существующие проблемы вашей организации.
____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
9. Какие проблемы вас волнуют на сегодняшний день?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
10.  Над решением какой проблемы вы хотите поработать сейчас?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
11. Что при этом вы хотите изменить?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
12.  Что в указанной проблеме есть такого, из-за чего ее можно считать своего рода «подарком судьбы»?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
13.  Для чего вы хотите этих изменений?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
14.  Что конкретно вы хотите получить и как вы об этом узнаете?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
15. Что готовы для этого сделать, какие понести затраты (время, энергия деньги)?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

16.  Какие помехи возможны со стороны окружения? А с вашей стороны?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
17.  Каким образом помехи можно нейтрализовать?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
18.  Когда и какие результаты вы ждете?
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
19.  Какие аналогичные задачи решались вами или кем-либо другим раньше? Насколько они были успешны? Почему?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
20. Что вы можете сделать для применения этого опыта в решении данной проблемы? 

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
21. Каких последствий вы ожидаете от своих действий в связи с решением данной проблемы?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
22. Какие существуют альтернативы вашему плану и что именно можно делать в случае его неудачной реализации?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
23. Когда их использование наиболее эффективно?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
24. Что из альтернативных действий можно применять наряду с намеченным планом? 
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Запишите основные мысли и выводы, которые остались у вас после выполнения данного упражнения.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Самооценка компетенций руководителя
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Оцените уровень своих компетенций по 5 бальной шкале.
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1. Какая из компетенций имеет самый высокий показатель?

2. Приведите примеры, где и как проявляется у вас эта компетенция.

3. Какая из компетенций имеет самый низкий показатель?

4. Планируете ли вы ее развивать? Каким образом?

5. Приведите пример ситуации, где вы особенно остро чувствовали недостаток данной компетенций. 

Мнение руководителя

Запишите в правой колонке мысли, которые, на ваш взгляд, раскрывают смысл словосочетаний, написанных в левой колонке. 

	1. Готовность к мясорубке
	

	2. Воля к действию
	

	3. Интуитивное видение успеха
	

	4. Способность «зацепить» в течение одной-двух минут
	

	5. Готовность к самоорганизации
	

	6. Готовность работать при любых обстоятельствах
	

	7. Приземленность, конкретность
	

	8. Принятие решений на  основе логики
	

	9. Опыт успеха
	

	10. Горение, Внутренний конфликт
	

	11. Творческая ненасытность
	

	12. Умение работать в команде
	

	13. Возможность быть «зеркалом» 
	

	14. Фильтрация несущественного
	

	15. Способность абстрагироваться от реальности
	

	16. Умение «видеть картинку целиком»
	

	17. Способность быстро переключаться из режима «творчество» в режим «администрирования»
	

	18. Знание «Правил игры»
	

	19. Умение сказать «Нет»
	


В подобном опросе участвовали руководители крупных компаний, которые достигли больших результатов и успехов в развитии. Ниже приведены их мнения по смысловому раскрытию данных выражений.

Познакомьтесь с мыслями опытных руководителей и сравните их своими мыслями. 
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 «Готовность к мясорубке». Способность человека преодолевать преграды, добиваться намеченной цели «не мытьем, так катаньем», идти вперед. Его бросают – он либо встает и идет вперед, либо делает обходной маневр. Эта сфера базовых качеств, практически полностью совпадает с характеристиками бойца-профессионала в любом из видов единоборств.
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 «Воля к действию». Руководитель – обладает «волей к действию», он должен «крутиться» всегда и везде, нарабатывая связи, контакты, которым потом начнут работать на него. Он должен обладать фанатичным упорством.   
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«Интуитивное видение успеха». Умение угадывать «эффективные бренды», идеи, которые можно впоследствии «раскрутить». В отсутствии этой способности любой, даже обладающий самыми широкими познаниями человек, – бесполезен. Его знания повисают мертвым грузом, заставляя искать утешение в избыточном философствовании и рационализации своих неудач.  
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«Способность «зацепить» в течение одной-двух минут». Навыки (врожденные) эффективной самопрезентации, наличие «искры». Без этого качества руководитель не сможет завязывать нужные контакты. В дальнейшем это качество разрабатывается и превращается в способность эффективно воздействовать, управлять людьми.
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«Cпособность к самоорганизации». При вопросе – с чего бы человек хотел начать руководящую деятельность: он должен ответить – с себя! Руководитель постоянно должен самосовершенствоваться, упражнять свою деятельность – если этого не происходит, он «выходит в тираж», теряет связь с реальностью.
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«Готовность работать в любых обстоятельствах». Руководитель должен эффективно действовать в имеющейся ситуации, используя «то что есть», готовя и продавая продукт в сжатые сроки и не испытывая иллюзий, что обстановку (материальное обеспечение) сможет кто-то или что-то улучшить. Он не может позволить себе рассуждений «если бы у меня было это, то я бы...»

[image: image67.jpg]


«Приземленность, конкретность». Руководитель адаптирует «феномены», готовя их к сфере массового тиражирования. Талант «закрывает глаза» своему носителю идеи (ученому, артисту, спортсмену и т.п.). Он видит будущее, используя свою идею в качестве точки для отсчета. Продюсер – всегда рационалист и реалист. Он осознает важность и необходимость идеи, но, прежде всего, необходимость ее «встраивания» в существующую систему связей и отношений.   
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«Принятие решений на  основе логики». Руководитель выбирает «феномен» не на основании эмоций. Допустим, перед ним шесть девушек, одна из которых – ему симпатична. Одноко,он должен начать работу со всеми, потому что так больше шансов, что кто-то из них добьется успеха.  
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«Опыт успеха». Если человек неудачник вообще –  это крест на его руководящей деятельности. Руководитель должен быть чуть более везучим, чем среднестатистический человек. При этом вполне может быть ситуация с неудачей в одной из сфер жизни – в работы, и осознание этого будет его дополнительно подстегивать для каких-либо действий.

 «Творческая ненасытность». Готовность к самоизменению, высокая обучаемость.
 «Умение работать в команде». Не только «глушить авторитетом», но и настраивать на нужный лад.
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«Возможность быть «зеркалом». Руководитель играет роль «зеркала» для артиста, любого творческого человека, который смотрит на него со стороны, при этом выбирается нужный ракурс. Лишнее (что не воспримет зритель) – отсекается.
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«Фильтрация несущественного». Способность быстро находить нужную информацию и отсеивать то, что не требуется.
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«Способность абстрагироваться от реальности». Для того чтобы трезво оценить ситуацию и перспективы ее развития руководитель должен составить в своей голове ее модель и просчитать варианты развития. 
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«Умение видеть картинку целиком». Способность всесторонне оценивать происходящее, видеть систему успешных образов (из прошлого, настоящего или будущего) при рассмотрении потенциально перспективной идеи.
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«Способность быстро переключаться из режима «творчество» в режим «администрирование». Умение быстро, четко, без лишних раздумий оценить свои действия, свои идеи. Выбрать наилучший путь их реализации, наименее затратный и наиболее эффективный.  

«Знание «Правил игры». Умение использовать неформальные правила и процедуры в сетевом сообществе.
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«Умение сказать «Нет». Одно из базовых качеств, отражающих одновременно бескомпромиссность личности и способность к воздействию на других.

[image: image77.jpg]


Получили ли вы для себя какой-либо урок? Если да, то в чем он выражается?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Руководитель добивается целей компании усилиями команды, руководя их работой.
Прокомментируйте представленный рисунок. 
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Пирамида имиджа руководителя

На становление руководителя влияют те условия, в которых шло формирование его личности и ценностей, которые им осознавались. Ниже представлены уровни, на которых закладывались главные ориентиры человека, и соответствующие вопросы. Ответы на них помогут провести некий самоанализ своей личности и может быть переоценку некоторых аспектов жизни.
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1. Уровень «Биография». Запишите свои основные биографические данные (полная или неполная семья, в которой воспитывался; заветные желания в детстве; как учился в школе, дальнейшее обучение, поступление в вуз и основные мотивы в выборе профессии… ).

В какой семье вы воспитывались(полная или неполная)?

__________________________________________________________________

Какие заветные желания были у вас в детстве?

__________________________________________________________________

Как вы учились в школе?

__________________________________________________________________

Какой основной мотив был при выборе будущей профессии?

__________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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2. Уровень «Окружение». Напишите всех значимых людей и материальные ценности, которые для вас ценны в настоящее время. 
Кто из окружающих людей для вас особенно значим?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________​​​​​​​​​​​​_______________
Какие материальные вещи (машина, квартира, телефон…) для вас имеют особое значение?

_______________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Уровень «Действие». Опишите свое отношение к значимым людям и материальным ценностям через понятия «ресурс» и «время», то есть что конкретно вы делаете для этих людей и сколько уделяете им времени.

Какие у вас отношения со значимыми для вас людьми? Сколько времени вы  с ними проводите? Какими ресурсами вы с ними делитесь?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Как вы относитесь к значимым материальным вещам?

_______________________________________________________________________
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______________________________________________________________________________________________________________________________________________
4. Уровень «Способности и возможности». Какие способности у вас проявлялись в детстве, юношестве, проявляются сейчас? Какие возможности у вас есть для реализации этих способностей? 

Какие способности проявлялись у вас в детстве?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________

Какие способности проявлялись у вас в юношестве?

____________________________________________________________________________________________________________________________________

Какие способности у вас проявляются сейчас?

____________________________________________________________________________________________________________________________________
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Уровень «Абсолютные ценности». Что является для вас самым ценным в жизни? Каково ваше отношение к смыслу жизни? Какие у вас представления об идеале?
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Что для вас сейчас самое ценное в  жизни?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Ради чего вы пришли в этот мир? В чем смысл вашей жизни?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Представьте себя в идеальном образе, опишите, как вы выглядите, чем занимаетесь, кто вас окружает?   
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Ваш стиль руководства определяется вашими личными чертами и проявляется в отношениях с подчиненными одним из доминирующих  способов: авторитарный, демократический или попустительский.
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Авторитарный стиль

Характерная особенность: высокая централизация руководства.

Руководитель: 

· Принимает решения единолично

· Строго контролирует работу подчиненных

· Обращается к подчиненным в виде приказов

· Не обращает внимания на межличностные отношения в коллективе

· Интересуется только выполнением производственных задач

· Не выносит возражения и критики в свой адрес.

Демократический стиль
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Характерная особенность: распределение полномочий между руководителем и коллективом.

Руководитель: 

· Советуется с подчиненными

· Требовательный, но одновременно справедливый
· Замечает и поощряет за положительные результаты

· Способствует хорошим отношениям в коллективе

· В общении с подчиненными всегда вежлив и доброжелателен

· К критике прислушивается

· Окружает себя квалифицированными специалистами

· Поощряет самостоятельность подчиненных.

Либеральный стиль
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Характерная особенность: отсутствие активного участия руководителя в управлении коллективом.

Руководитель: 

· Многие (даже очень важные) дела могут 
решаться без его участия

· Уговаривает своих подчиненных

· Контролирует работу от случая к случаю

· Отличается низкой требовательностью к подчиненным

· На критику не реагирует

Оценка своего стиля руководства

Так как стили руководства, как правило, встречаются не в чистом виде, а в определенном взаимосочетании, то и для вас, наверняка, характерна комбинация разных стилей.
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 Оцените у себя степень выраженности того или иного стиля руководства в процентном содержании:

Авторитарный ___________%

Демократический __________%

Либеральный _____________%

Приведите пример, когда вы проявляли авторитарный стиль?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Приведите пример, когда вы проявляли демократический стиль?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Приведите пример, когда вы проявляли либеральный стиль?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Что для вас привлекательного в авторитарном стиле руководства?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Что для вас привлекательного в демократическом стиле руководства?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Что для вас привлекательного в либеральном стиле руководства?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Несомненно,  у вас как у руководителя есть сильные стороны, на которые вы опираетесь в работе, и слабые, которые являются продолжением ваших достоинств. Запишите ниже осознаваемые сильные и слабые стороны вашей личности.  
Кто Я?
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Мои сильные стороны                                                            Мои слабые стороны
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От осознания себя как личности во много зависит эффективность вашей управленческой деятельности, поэтому целесообразно обратить на это внимание и проанализировать пять составляющих самосознания.

Оцените по 5-бальной шкале каждую составляющую самосознания, характерную для вас.

Самопонимание (насколько вы правильно понимаете свое настроение, эмоции, стимулы и их влияние на окружающих). 

Ваша оценка ________________________

Саморегулирование (насколько вы контролируете негативные импульсы, умеете воздерживаться от сиюминутных суждений и необдуманных поступков). 

Ваша оценка _________________________
Самомотивация (насколько вы готовы ради самого достижения цели) 

Ваша оценка ________________________________
Понимание эмоций других людей (насколько вы понимаете эмоции других людей) 
Ваша оценка ________________________
Социальные навыки (насколько эффективно вы находите точки соприкосновения с разными людьми). 

Ваша оценка ______________________
Анализ самосознания

Какая из составляющих самосознания у вас выражена сильнее?

_______________________________________________________________________
Приведите пример ее проявления.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Какая из составляющих самосознания у вас выражена слабее?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
Приведите пример, когда вам явно не хватало необходимых навыков для решения стоящей задачи.

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Какой вывод вы сделали? Если вы планируете дальнейшее саморазвитие, то напишите, какие именно знания вам необходимы и каким образом вы планируете их получить. 

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Впереди у вас большая перспектива развития организации, которой вы руководите, и ради ее реализации нужно:

1. Постоянно совершенствовать свои знания и способности, развивать управленческие компетенции. Не только накапливать знания в себе, но охотно делиться с персоналом. 

2. Эффективно создавать внутренние и внешние сети влияния. Определять и формулировать скрытый, неосязаемый потенциал организации (человеческий ресурс) и явные осязаемые ресурсы (материальный и финансовый ресурс). Уметь учитывать и использовать различие мнений, творческие дискуссии, индивидуальность мышления для принятия важных решений. 
3. Способствовать повышению личностных и профессиональных компетенций персонала. Стимулировать на нестандартный образ мышления, новые подходы к решению задач. 

4. Ставить цели и концентрироваться на их достижение.

5. Устанавливать приоритетные направления работ и не отклоняться от их выполнения, так как пустая трата сил и времени приводит к отрицательным результатам. 
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Принимать эффективные решения, основанные, скорее, на «несовпадении мнений», чем на «согласованности по фактам». 

7. Уметь контролировать время и персонал.

8. Строить свою деятельность, опираясь на собственные сильные качества и на лучшие стороны коллег и подчиненных, при этом мыслить позитивно, то есть уметь отыскивать положительные моменты в конкретных ситуациях. 

Вы, как руководитель Будущего, конечно, думаете над вопросами саморазвития. Запишите свои мысли по этому поводу. 

Чтобы стать руководителем Будущего, мне необходимо:

Получить знания…

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
Развить навыки…

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
Посетить семинары (темы)…

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
Прочитать книги…

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
Использовать другие источники информации …

______________________________________________________________________________________________________________________________________________
Ниже представлен список тем семинаров, рекомендуемых руководителям среднего и высшего уровней. 
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                             Темы семинаров для руководителей

Уважаемый руководитель, выберите интересующие Вас темы семинаров и отметьте крестиками:

3 крестика – очень интересует

2 крестика – интересует

1 крестик – возможно, будет интересовать в будущем

1. Управление проектами 

Цель: освоить технологию управления проектами

2. Тайм-менеджмент (управление временем) 

Цель: научиться использовать ресурс времени для  эффективности жизни.

3. Коучинг-технологии в построении успешной жизни 

Цель: построить свой проект успешной жизни.

4. Технология решения бизнес-задач 

Цель: освоить алгоритм решения любых проблем

5. Технология стратегического взаимодействия 

Цель: развить навыки делового взаимодействия: деловая беседа, переговоры,  производственные совещания.

6. Управление аудиторией (видео-тренинг) 

Цель: научиться эффективно публично выступать.

7. Управление диалогом 

Цель: научиться эффективно управлять диалогом, освоить скрытые психологические воздействия на партнера при переговорах.

8. Манипуляции и противостояние манипуляциям 

Цель: научиться определять манипуляции в межличностном общении и противостоять им.

9.  НЛП (нейро-лингвистическое программирование)

Цель: активизировать умственные способности («нейро-»);

научиться особым способом использовать язык («лингвистическое») для достижения своих целей;  управлять состоянием своего разума, психики в соответствии с желаемыми результатами («программирование»).  

10. Трансовые состояния (эриксоновский гипноз)
Цель: освоить способы введения в транс, научиться использовать транс как основной ресурс в бизнесе, рекламе, жизни.

14. Развитие креативности
Цель: развить умение находить эффективные способы решения жизненных и бизнес-задач.

15. Искусство продавать 

Цель: освоение секретов успешной продажи, оценка своего потенциала и способностей продавца, тренировка приемов продаж.

На семинары по названным темам записывайтесь в «Центре элитных знаний», для этого вам надо позвонить: +7(961)029-26-67,  +7 (473)2900-146 или написать по e-mail: dar_vm@mail.ru, а также воспользоваться сайтом для получения дополнительной информации  www.blago-dari.ru
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Отношения руководителя с подчиненными создают или, напротив, разрушают чувство удовлетворенности от работы. Пользуясь этой памяткой, вы получите колоссальное удовольствие от процесса управления и обеспечите комфортное состояние у подчиненных.
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1. Изучите коллектив, в котором вам надо проявлять свои способности. Узнайте как можно больше о тех работниках, с которыми вы непосредственно имеете дело: их характер, отношение к работе и т.д. В дальнейшем все это пригодится в общении с подчиненными.
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2. Входите в положение своих подчиненных. Иногда не помешает мысленно поставить себя на место сотрудника. Не стоит требовать от человека больше того, на что он способен. Поэтому руководитель должен хорошо знать способности и компетентность людей, с которыми ему приходится работать. 
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3. Помните, что вам придется работать с совершенно разными по характеру и складу людьми, и не все из них могут вам нравиться. В свою очередь вы тоже можете не понравиться им. Подчиненному в этом отношении легче: если руководитель ему не нравится, он будет просто спокойно работать и на руководителе его отношение никак не отразится. Единственное, что может плохого сделать подчиненный, – так это дурно отзываться о вас в присутствии коллег. Но вы не всегда будете об этом знать. 

4. Помните, что положение руководителя обязывает вас быть объективным. Не стоит открыто показывать свое пренебрежение к подчиненному, который по какой-то причине вам не нравится. В первую очередь вы должны смотреть на то, как он справляется с работой, а не на то, что он на вас плохо посмотрел. Исключайте субъективных оценок, в противном случае вы покажете пример плохого руководителя. Вы должен быть выше всяких сплетен и интриг, и тем более отмщений в отношении своего подчиненного. 
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5. Знайте, что подчиненный должен иметь право высказывать свою точку зрения, и вам не мешало бы ее выслушивать. Можно сказать подчиненному, что вы подумаете над всем сказанным им и позже оповестите о своем решении. Нельзя сразу воспринимать предложение в штыки только по той причине, что это придумали не вы, а кто-то другой. Помните о том, что «один ум хорошо, а два — лучше». Идеи лишними никогда не бывают. 
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6. Не отказывайтесь от помощи старших или более опытных подчиненных. Не оценивайте предложенную вам помощь как унижение. Не бойтесь признаться в том, что вы чего-то не знаете. Это замечание чаще относится к молодым руководителям. 


7. Определите нужную дистанцию между вами и подчиненными: если вы будете слишком фамильярны, то у вас никогда не будет дисциплины. А без нее невозможно построить отлаженную работу. Но не стоит и устанавливать резких границ, постоянно напоминая подчиненным, кто есть кто. Будьте уверены: они об этом помнят всегда. 


8. Избегайте желания показать свою власть над подчиненными. Это приведет к тому, что вас перестанут уважать, и тем более слушать. Нет, безусловно, слушать они вас будут, но сделают все по-своему. 

Интересные мысли великих людей
У кого нет идей, тот не видит и фактов. Если у Вас хватило ума поставить задачу, у Вас должно хватить его и на то, чтобы разрешить ее. По интеллектуальному напряжению эти две стороны решения приблизительно равны.

Илья Шевелев


Никогда не нужно стыдиться самой неудачи, 
стыдиться нужно страха перед неудачей.
Илья Шевелев

Любое действительно эффективное правление
 на поверку оказывается диктатурой.   

 Гарри Трумэн, бывший президент США


И после плохого урожая нужно сеять.

 Сенека

Немногие человеческие существа способны 
устоять перед лестью восхищенного внимания.  

Джек Вулфорд

Избегайте тех, кто старается подорвать вашу веру в себя. Эта черта свойственна мелким людям. Великий человек, наоборот, внушает вам чувство, что и вы сможете стать великим. 

 Марк Твен


Лучше целить в совершенство и промахнуться, 
чем целить в несовершенство и попасть. 

Т.Дж. Уотсон-старший, первый президент IBM

Организации существуют по одной причине: чтобы помочь
 людям сделать то, что в одиночку каждому было бы не под силу.

                                 Марк Твен

Проблема дается нам не для жалоб, а для решения. 

Р. Хен, профессор


Если нет дальнейшего роста, значит, близок закат.  

Сенека

Тщательнее всего следует проверять правильность суждений, 
которые кажутся нам очевидными.   

Марк Твен

Идите и делайте; вы всегда успеете оправдаться позже. 

Грейс Хоппер, контр-адмирал США

Немногие думают чаще, чем два или три раза в год. Я добился мировой известности благодаря тому, что думаю раз или два в неделю.

Бернард Шоу
Успех – это переход от одной неудачи
 к другой с нарастающим энтузиазмом. 
Уинстон Черчилль
Мысли, как урожай, нужно снимать вовремя. Об уме человека 
вернее судить по его вопросам, нежели по его ответам. 

Бернард Шоу

Пробным камнем первоклассного интеллекта является способность удерживать в уме две противоположные идеи одновременно и все-таки сохранять возможность действовать. 

 Ф. Скотт Фицжеральд

Труднее командовать, чем подчиняться. 

Илья Шевелев

Управлять значит приводить к успеху других.

Проблема дается нам не для жалоб, а для решения.

Р. Хен, профессор


Кто говорит, не думая, тот умрет, не болея.

Корякская пословица



Тест разработан ленинградским психологом Ершовым А.А. и направлен на оценку четырех типов ориентаций руководителя в процессе управления. 

Связь между личностными характеристиками и эффективностью деятельности опосредуется такими социально-психологическими  факторами, как позиция личности в коллективе, степень соответствия ее интересов с интересами членов коллектива. 

Инструкция  
«Вам будет предложено 20 производственных ситуаций и 4 варианта решений ситуации (А, Б, В и Г). Выберите те варианты решения из предложенных, которые вам подходят и отметьте их. Старайтесь быть искренними и  объективными.

Ситуация 1 

Ваш непосредственный начальник, минуя вас, дает срочное задание вашему подчиненному, который уже занят выполнением другого ответственного задания, которое предоставили вы. Оба вы считаете свои задания неотложными. Выберите наиболее приемлемый вариант разрешения ситуации.

А. Не оспаривая задания начальника, буду строго придерживаться должностной субординации, предложу подчиненному отложить выполнение текущей работы.

Б. Все зависит от того, насколько для меня авторитетен начальник.

В. Выражу подчиненному свое несогласие с заданием начальника, предупрежу его, что впредь в подобных случаях буду отменять задания, поручаемые ему без согласования со мной.

Г. В интересах дела предложу подчиненному выполнять начатую работу.

Ситуация 2
Вы получили одновременно два срочных задания: от вашего непосредственного начальника и вашего вышестоящего начальника. Времени на согласование сроков выполнения заданий у вас нет, необходимо срочно начать работу.

А. В первую очередь начну выполнять задание того, кого больше уважаю

Б. Сначала буду выполнять задание, наиболее важное на мой взгляд.

В. Сначала выполню задание вышестоящего начальника

Г. Буду выполнять задание своего непосредственного начальника.

Ситуация 3 

Между двумя вашими подчиненными возник конфликт, который мешает им успешно работать. Каждый из них в отдельности обращался к вам с просьбой, чтобы вы разобрались и поддержали его позицию. Выберите свой вариант поведения в этой ситуации.
А. Я должен пресечь конфликт на работе, а разрешить конфликтные взаимоотношения – это их личное дело.

Б. Лучше всего попросить разобраться в конфликте представителей общественных организаций.

В. Прежде всего лично попытаться разобраться в мотивах конфликта и найти приемлемый для обоих способ примирения.

Г. Выяснить, кто из членов коллектива служит авторитетом для конфликтующих, и попытаться через него воздействовать на этих людей.
Ситуация 4
В самый напряженный период завершения производственного задания в бригаде совершен неблаговидный поступок – нарушена трудовая дисциплина, в результате чего допущен брак. Бригадиру неизвестен виновник, однако выявить и наказать его надо. Как бы вы поступили на месте бригадира? Выберите приемлемый для вас вариант решения.

А. Оставлю выяснение фактов по этому инциденту до окончания выполнения производственного задания.

Б. Подозреваемых в проступке вызову к себе, жестко поговорю с каждым с глазу на глаз, предложу назвать виновного.
В. Сообщу о случившемся тем рабочим, которым больше всего доверяю, предложу им выявить конкретных виновных и доложить.

Г. После смены проведу собрание бригады, публично потребую выявления виновных и их наказания.
Ситуация 5
Вам предоставлена возможность выбрать себе заместителя. Имеется несколько кандидатур. Каждый претендент отличается следующими качествами.

 А. Первый стремится, прежде всего, к тому, чтобы наладить доброжелательные товарищеские отношения в коллективе, создать на работе атмосферу взаимного доверия и дружеского расположения, предпочитает избегать конфликтов,  что не всеми понимается правильно.

Б. Второй чаще предпочитает в интересах дела идти на обострение  отношений «невзирая на лица», отличается повышенным чувством ответственности за порученное дело.

В. Третий предпочитает работать строго по правилам, всегда аккуратен в выполнении своих должностных обязанностей, требователен к подчиненным.

Г. Четвертый отличается напористостью, личной заинтересованностью в работе, сосредоточен на достижении своей цели, всегда стремится довести дело до конца, не придает большого значения возможным осложнениям во взаимоотношениях с подчиненными.
Ситуация 6
Вам предлагается выбрать себе заместителя. Кандидаты отличаются друг от друга следующими особенностями взаимоотношений с вышестоящим начальником:

А. Первый быстро соглашается с мнением или распоряжением начальника, стремится четко, безоговорочно и в установленные сроки выполнять все его задания.

Б. Второй может быстро соглашаться с мнением начальника, заинтересованно и ответственно выполнять все его распоряжения и задания, но только в том случае, если начальник авторитетен для него.

В. Третий обладает богатым профессиональным опытом и знаниями, хороший специалист, умелый организатор, но бывает неуживчив, труден в контакте.

Г. Четвертый очень опытный и грамотный специалист, но всегда стремится к самостоятельности и независимости в работе, не любит, когда ему мешают. 

Ситуация 7
Когда вам случается общаться с сотрудниками или подчиненными в неформальной обстановке, например, во время отдыха, к какому стилю поведения вы более склонны?

А. Вести разговоры, близкие вам по деловым и профессиональным  интересам.

Б. Задавать тон беседе, уточнять мнения по спорным вопросам, отстаивать свою точку зрения, стремиться в чем-то убедить других.

В. Разделять общую тему разговоров, не навязывать своего мнения, поддерживать общую точку зрения, не выделяться своей активностью, а только выслушивать собеседников.

Г. Стремиться не говорить о делах и работе, быть посредником в общении, быть непринужденным и внимательным к другим.

Ситуация 8
Подчиненный второй раз не выполнил ваше задание в срок, хотя обещал и давал слово, что подобного случая больше не повторится. Как бы вы поступили?

А. Дождаться  выполнения задания,  а  затем  сурово поговорить наедине, предупредив в последний раз.

Б. Не дожидаясь выполнения задания, поговорить с ним о причинах повторного срыва, добиться выполнения задания, наказать за срыв рублем.

В. Посоветоваться с опытным работником, авторитетным в коллективе, как поступить с нарушителем? Если такого работника нет, вынести вопрос о недисциплинированности работника на собрание коллектива.

Г. Не дожидаясь выполнения задания, передать вопрос о наказании работника на решение актива. В дальнейшем повысить требовательность и контроль за его работой.


Ситуация 9
Подчиненный игнорирует ваши советы и указания, делает все по-своему, не обращая внимания на замечания, не исправляя того, на что вы ему указываете. Как вы будете поступать с этим подчиненным в дальнейшем?

А. Разобравшись в мотивах упорства и видя их несостоятельность, применю обычные административные меры наказания.

Б. В интересах дела постараюсь вызвать его на откровенный разговор, попытаюсь найти с ним общий язык, настроить на деловой контакт.

В. Обращусь к активу коллектива, пусть обратят внимание на его неправильное поведение и применят меры общественного воздействия.

Г. Попытаюсь разобраться в том, не делаю ли я сам ошибок во взаимоотношениях с этим подчиненным, потом решу, как поступить.
Ситуация 10
В трудовой коллектив, где имеется конфликт между двумя группировками по поводу внедрения новшеств, пришел новый руководитель, приглашенный со стороны. Каким образом, по вашему мнению, ему лучше действовать, чтобы нормализовать психологический климат в коллективе?

А. Прежде всего установить деловой контакт со сторонниками нового, не принимая всерьез доводы сторонников старого порядка, вести работу по внедрению новшеств, воздействую на противников силой своего примера и примера других.

Б. Прежде всего попытаться разубедить и привлечь на свою сторону сторонников прежнего стиля работы, противников перестройки, воздействовать на них убеждением в процессе дискуссии.

В. Прежде всего выбрать актив, поручить ему разобраться и предложить меры по нормализации обстановки в коллективе, опираться на актив, поддержку администрации и общественных организаций.

Г. Изучить перспективы развития коллектива и улучшения качества выпускаемой продукции, поставить перед коллективом новые перспективные задачи совместной трудовой деятельности, опираться на лучшие достижения и трудовые традиции коллектива, не противопоставлять новое старому.

Ситуация 11
В самый напряженный период завершения производственной программы один из сотрудников вашего коллектива заболел. Каждый из подчиненных занят выполнением своей работы. Работа отсутствующего также должна быть выполнена в срок. Как поступить в этой ситуации?

А. Посмотрю, кто из сотрудников меньше загружен и распоряжусь «Вы возьмете эту работу, а вы поможете доделать это».

Б. Предложу коллективу: «Давайте вместе подумаем, как выйти из создавшегося положения».

В. Попрошу членов актива коллектива высказать свои предложения, предварительно обсудив их с членами коллектива, затем приму решение.

Г. Вызову к себе самого опытного и надежного работника и попрошу его выручить коллектив, выполнив работу отсутствующего.
Ситуация 12
У вас создались натянутые отношения с коллегой. Допустим, что причины этого вам не совсем ясны, но нормализовать отношения необходимо, чтобы не пострадал успех работы. Что бы вы предприняли в первую очередь?

А. Открыто вызову коллегу на откровенный разговор, чтобы выяснить истинные причины натянутых взаимоотношений.

Б. Прежде всего попытаюсь разобраться в собственном поведении по отношению к нему.

В. Обращусь к коллеге со словами: «От наших натянутых взаимоотношений страдает дело. Пора договориться, как работать дальше».

Г. Обращусь к  другим коллегам, которые в курсе наших взаимоотношений и могут быть посредниками в их нормализации.
Ситуация 13               

Вас недавно выбрали руководителем трудового коллектива, в котором вы несколько лет работали рядовым сотрудником. Вы вызвали к себе в кабинет подчиненного для выяснения причин его частых опозданий на работу и назначили время – 8 ч. 15 мин., но неожиданно сами опоздали на 15 мин. Подчиненный же пришел вовремя и ждет вас. Как вы начнете беседу при встрече?


А. Независимо от своего опоздания сразу же потребую его объяснений об опозданиях на работу.

Б. Извинюсь перед подчиненным и начну беседу.

В. Поздороваюсь, объясню причину своего опоздания и спрошу его: «Как вы думаете, что можно ожидать от руководителя, который также часто опаздывает, как и вы?

Г. В интересах дела отменю беседу и перенесу ее на другое время.

Ситуация 14
Вы работаете бригадиром уже второй год. Молодой рабочий обращается к вам с просьбой отпустить его с работы на четыре дня за свой счет в связи с бракосочетанием. «Почему на четыре?» – спрашиваете вы. «А когда женился Иванов, вы ему разрешили четыре», – невозмутимо отвечает рабочий и подает заявление. Вы подписываете заявление на три дня, согласно действующему положению.
Однако подчиненный выходит на работу спустя четыре дня. Как вы поступите?

А. Сообщу о нарушении дисциплины вышестоящему начальнику, пусть он решит.

Б. Предложу подчиненному отработать четвертый день в выходной. Скажу: «Иванов тоже отрабатывал».

В. Ввиду исключительности случая (ведь люди женятся не часто) ограничусь публичным замечанием.

Г. Возьму ответственность за его прогул на себя. Просто скажу: «Так поступать не следовало». Поздравлю, пожелаю счастья.


Ситуация 15
Вы руководитель производственного коллектива. В период ночного дежурства один из ваших рабочих в состоянии алкогольного опьянения испортил дорогостоящее оборудование. Другой, пытаясь его отремонтировать, получил травму. Виновник звонит вам домой по телефону и с тревогой спрашивает, что же им теперь делать? Как вы ответите на звонок?

А. «Действуйте согласно инструкции. Прочтите ее, она у меня на столе, и сделайте все, что требуется».
Б. «Доложите о случившемся вахтеру. Составьте акт на поломку оборудования, пострадавший пусть идет к дежурной медсестре. Завтра разберемся».

В. «Без меня ничего не предпринимайте. Сейчас я приеду и разберусь».

Г. «В каком состоянии пострадавший? Если необходимо, срочно вызовите врача».

Ситуация 16
Однажды вы оказались свидетелем дискуссии нескольких руководителей производства о том, как лучше обращаться с подчиненными. Одна из точек зрения вам понравилась больше всего. Какая?

А. Первый: «Чтобы подчиненный хорошо работал, нужно подходить к нему индивидуально, учитывать особенности его личности».

Б. Второй: «Все это мелочи. Главное в оценке людей – это их деловые качества, исполнительность. Каждый должен делать то, что ему положено».

В. Третий: «Я считаю, что успеха в руководстве можно добиться лишь в том случае, если подчиненные доверяют своему руководителю, уважают его».

Г. Четвертый: «Это правильно, но все же лучшими стимулами в работе являются четкий приказ, приличная зарплата, заслуженная премия».      

                                                                                      
Ситуация 17
Вы – начальник цеха. После реорганизации вам срочно необходимо перекомплектовать несколько бригад согласно новому штатному расписанию. По какому пути вы пойдете?

А. Возьмусь за дело сам, изучу все списки и личные дела работников цеха, предложу свой проект на собрании коллектива.

Б. Предложу решить этот вопрос отделу кадров. Ведь это их работа.

В. Во избежание конфликтов предложу высказать свои пожелания всем заинтересованным лицам, создам комиссию по комплектованию новых бригад.

Г. Сначала определю, кто будет возглавлять новые бригады и участки, затем поручу людям подать свои предложения по составу бригад.

Ситуация 18

В вашем коллективе имеется работник, который, судя по его низкой трудоспособности, скорее, числится, чем работает. Его это положение устраивает, а вас нет. Как вы поступите в данном случае?

А. Поговорю с этим человеком с глазу на глаз. Дам ему понять, что лучше уволиться по собственному желанию.

Б. Напишу докладную вышестоящему начальнику с предложением «сократить эту единицу».

В. Предложу профгруппоргу обсудить эту ситуацию и подготовить свои предложения о том, как поступать с этим человеком.

Г. Найдут для этого человека подходящее дело, прикреплю наставника, усилю контроль за его работой.


Ситуация 19

При распределении коэффициента трудового участия (КТУ) некоторые члены бригады посчитали, что их незаслуженно «обошли», это явилось поводом их жалоб начальнику цеха. Как бы вы отреагировали на эти жалобы на его месте?

А. Вы отвечаете жалобщикам примерно так: «КТУ утверждает, и распределяет ваша бригада, я тут ни при  чем».

Б. «Хорошо, я учту ваши жалобы и постараюсь разобраться в этом вопросе с вашим бригадиром».

В. «Не волнуйтесь, вы получите свои деньги. Изложите свои претензии на мое имя в письменной форме».

Г. Пообещав помочь установить истину, сразу же пройти на участок и побеседовать с бригадиром, мастером и другими членами актива бригады. В случае подтверждения обоснованности жалоб предложить бригадиру перераспределить КТУ в следующем месяце.
Ситуация 20
Вы недавно начали работать начальником современного цеха на крупном промышленном предприятии, придя на эту должность с другого завода. Еще не все знают вас в лицо. До обеденного перерыва еще два часа. Идя по коридору, вы видите трех рабочих вашего цеха, которые о чем-то оживленно беседуют и не обращают на вас внимания. Возвращаясь через 20 мин., вы видите ту же картину. Как вы себя поведете?

А. Остановлюсь, дам понять рабочим, что я новый начальник цеха. Вскользь замечу, что беседа их затянулась и пора браться за дело.

Б. Спрошу, кто их непосредственный начальник. Вызову его к себе в кабинет.

В. Сначала поинтересуюсь, о чем идет разговор. Затем представляюсь и спрошу, нет ли у них каких-либо претензий к администрации. После этого предложу пройти в цех на рабочее место.

Г. Прежде всего, представлюсь, поинтересуюсь, как обстоят дела в их бригаде, как загружены работой, что мешает работать ритмично? Возьму этих рабочих на заметку.
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Интерпретация

Подсчитайте количество набранных вами баллов по каждой позиции, и определите полученные приоритеты личных ориентации в руководстве.
Ориентация на дело (Д) характеризует ваш уровень компетентности, способность к самостоятельному принятию решений, вашу личную продуктивность.
Ориентация на отношения с людьми (П) характеризует вашу воспитательную, гуманную направленность, умение делегировать полномочия, вовлекать членов коллектива в процесс принятия решений.
Ориентация на официальную субординацию (О) характеризует ваше стремление соблюдать внешние проявления деятельности руководителя, казаться руководителем, соблюдать большую дистанцию с подчиненными, сохранять авторитет любой ценой.
Ориентация на себя (С) характеризует ваше стремление реализовать себя в руководящей работе, добиться личных целей, стремление к самостоятельности и независимости.

1. Знать самые существенные потребности исполнителей

2. Учитывать личностные особенности исполнителей

3. Понимать своих работников, их цели, желания, стремления

4. Применять индивидуальный подход к работникам, когда это требуется

5. Учитывать межличностные отношения внутри группы

6. Уметь поощрять работников

7. Уметь делать взыскание

8. Знать об отношении к труду у работников

9. Уважать подчиненных

10.  Знать свои сильные и слабые стороны и влияние их на особенности поведения


1. Мозговой штурм. 

Цель: расковать сознание и активизировать подсознание, стимулировать воображение для получения необычных, оригинальных идей. 

Суть метода. В происках удачного решения человек действует далеко не так произвольно, как может показаться: поиск начинается с наиболее привычного, общепринятого направления. Это происходит из-за того, что у каждого человека существуют некие «фильтры», которые не дают развиваться неожиданным, оригинальным идеям. Человек отбрасывает решения, которые кажутся ему слишком смелыми – опасаясь критики и насмешек. Если же эти «фильтры» убрать, то можно повысить качество и количество идей. 

Алгоритм решения задач методом МШ.

 1) Формируется группа из 6-12 человек для решения задачи.

 2) Формируется проблемная ситуация, которую предстоит решить группе.

 3) Проводится групповое обсуждение, задача которого – получить как можно больше идей. Соблюдается правило: приветствуются любые, самые безумные идеи, критика запрещена. Все идеи записываются.

4) Обсуждаются и принимаются критерии отбора идей. 

4) Идеи по очереди подвергаются критике и из общего числа полученных идей выбираются самые перспективные. 

2. Консенсус.

Цель: достижение внутрикомандного единства. 

Лозунг консенсуса: «Может быть, я не со всем согласен, но я могу жить с этим».

Суть метода. Если в группе кто-то продолжает возражать или отстаивать свою точку зрения, это служит сигналом для большинства: необходимо вновь внимательно выслушать этого участника. 
Культура консенсуса предусматривает самоограничения участников. В том случае, если участники считают, что их позиция не влияет принципиально на решение групповой задачи, они прекращают настаивать на своей точке зрения.  

3. Метод «Пять ПОЧЕМУ?»

Цель: выявление корневой проблемы.

Суть метода. После того как указан симптом проблемы, надо ответить пять раз на вопрос: «Почему это происходит?», при этом вопрос задается к каждому последующему ответу, кроме ответа: «Не знаю». Таким образом, устанавливается корневая проблема, то есть причина возникновения симптома проблемы. 

Дерево кислых яблок

Необходимо четко различать проблему и симптом проблемы. Часто именно симптом проблемы ошибочно рассматривается как сама проблема. Например, если у человека болит голова, то это симптом проблемы, а корневая проблема может быть в сужении сосудов головного мозга. Для того чтобы установить корневую проблему можно использовать метод «Дерево кислых яблок», суть которого заключается в поэтапном продвижении вперед за счет последовательных ответов на вопрос «почему», поставленных к предыдущим ответам, например:
Симптом: недостаточная прибыль компании

Почему это происходит? 
Потому что большая кадровая текучесть
Почему это происходит? 
Потому что у работников маленькая зарплата.

Почему это происходит? Потому что они не достаточно эффективно работают.
Почему это происходит? Потому что низкий профессионализм в той области деятельности, который они выполняют.

Почему это происходит? Потому что при подборе кадров нет системы качественной оценки компетенций.
Корневая проблема заключается в том, чтобы создать и внедрить оценку кандидатов на соответствующие должности, что позволит избежать неэффективности работы персонала, а значит, в конечном итоге повысить экономический рост компании, который позволит выплачивать более высокое жалование работникам.

Потребность в достижении

Это желание соответствовать некоторому внутреннему стандарту совершенства. Человек с высокой потребностью в достижении стремится проявить себя как можно лучше в любой ситуации. 

Тест на определение потребности в достижении.

Перед вами пять мишеней. Каждая мишень находится на большем расстоянии от того места, где вы стоите. Вам дали дротик, чтобы вы бросили в ту мишень, которую вы выберите. 

В мишень «А» может попасть любой; 

В мишень «Б» могут попасть большинство людей; 

В мишень «В» могут попасть некоторые;

В мишень «Г» могут попасть очень мало людей; 

В мишень «Д» почти никто не попадает. 

Если вы попадете в мишень «А», то получите 100 рублей,  «Б» -200 рублей, «В» - 400 рублей, «Г» – 800 рублей, «Д» – 1600 рублей.

Вы можете сделать только один бросок. Какую мишень вы выберите?

Интерпретация: 
Ответы «В» и «Г» говорят о высокой потребности в достижении. Такие люди прибегают к умеренному риску; если сталкиваются с проблемой или трудностью, будут избегать слишком легких путей – легкодоступные цели не дают чувства удовлетворения. Они также избегают очень трудных задач, потому что не видят надежды на успех или считают такой выбор больше признаком везения, чем мастерства. Люди с низкой ПД чаще выберут или то, что гарантирует успех, или то, чего достичь не возможно. И в том, и другом случае не будет риска, что они несут личную ответственность за неудачу. Стремление к достижению и умеренному риску может во многих ситуациях привести к отличному выполнению задачи. Люди с высокой ПД чаще берутся за трудные задачи. Неудачи они рассматривают как недостаточные усилия. 

Формулы:

Компетенции руководителя, необходимые для эффективного управления

Определите и запишите:
«Какие компетенции необходимо иметь руководителю для эффективного управления организацией?»
____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Какие аргументы доказывают важность именно этих компетенций?
____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

История успеха участников тренинга

 «Путь к управленческому Олимпу»

(краткий курс 24 часа)
У меня 20-летний опыт ведения бизнеса, на тренинг пришел случайно. Ничего нового не узнал: все как в жизни, только жалко, что на получение этого опыта мне пришлось потратить 20 лет, а можно было всего 2 дня. Но когда я начинал заниматься предпринимательством, тогда вот так в открытой форме нас не учили, поэтому и шишки сами набивали, заработал гипертонию, болезнь сердца, да и потери в отношениях с близкими людьми. Немного завидую тем, кто начинает бизнес с тех знаний, которые можно получить на обучающих тренингах – это залог быстрого продвижения без больших ошибок. 

Владимир

Я понял, что нужно идти по прямой к своей цели, не виляя. Узнал о принципах успеха и, главное, увидел свое будущее. Появился оптимизм, потому что теперь знаю, как перейти от повседневной суеты к стратегическим действиям. Очень благодарен Валентине за структурные и полезные знания. Уже вчера купил еженедельник и распланировал свои действия по вехам, сегодня сделал первый шаг к своей цели. Есть уверенность в том, что поднимусь к управленческому «Олимпу».

Александр

Появились конкретные и необходимые знания для развития своих возможностей. Уровень удовлетворенности от процесса работы во время тренинга оцениваю на 10 баллов, очень понравилась манера ведения занятий тренера. Спасибо, Валентина Михайловна.

Юрий

Изменился взгляд на свой бизнес, сейчас понимаю, что делал очевидные ошибки. Хорошо бы пройти этот тренинг в начале бизнес-пути. Но, наверное, Валентина Михайловна была права: «Не бывает рано, не бывает поздно, бывает все в свое время». Думаю, что уровень своих знаний в области ведения бизнеса поднял с 5 баллов до 8-9. Понравилось решать бизнес-задачи, потому что они очень похожи на реальные задачи, которые встречаю на работе.

Евгений

В течение всего тренинга я открыла для себя много интересных вещей, поняла, над чем мне надо работать, получила конкретные ответы на свои вопросы. Думаю, что знания обязательно помогут мне в построении карьеры. Чувствую свое конкурентное преимущество над теми, кто не был на таком тренинге.

Екатерина
Тренинг заставил меня по-другому взглянуть на свои проблемы. Теперь я знаю, что не существует проблем, у которых нет решений. И я наметил путь решения своих проблем. Появился приятный оптимизм. 

Павел

Мне понравилось работать в группе, особенно обмениваться опытом с теми, кто уже продвинул свою карьеру. Все они говорят о том, что эти знания – это то, что надо. Обязательно буду опираться на них в реализации своих стратегических целей, которые тоже определил на тренинге.   

Леонид


Увидел свои ошибки и понял, почему у меня не движется карьера, почему недавно потерпел «крах» при попытке стать начальником отдела. Взяли не меня, а другого «левого» парня, наверное, он раньше ходил на тренинги.

Андрей


Полная удовлетворенность от тренинга. Много было полезного и важного. Обязательно буду посещать такие тренинги.

Лариса


Не буду теперь плыть по течению, то есть просто быть в процессе. Надо строить проект своего карьерного роста, и я теперь знаю, как это делать. Мне понравилось то, что тренер отвечала на все вопросы участников, быстро реагировала и давала бизнес-задачи – те, которые реально раскрывают суть бизнес-ситуации.  

Елена

До тренинга не было алгоритма действий, а только желание что-то делать. После тренинга появилась схема действий по продвижению намеченного плана. Я очень довольна результатом, хочется быстро начинать его воплощать и не терять время. Жду тренинга «Искусство публичного выступления».    

Вера

История успеха участников
 школы лидерства 
«Путь к управленческому Олимпу»

(продвинутый курс 96 час)

  Курс «Путь к управленческому Олимпу» позволил мне развить креативность, научиться уверено держаться в публичных выступлениях, грамотно решать конфликтные ситуации и развить в себе качества руководителя. Полученные ранее знания благодаря этим занятиям перешли на новый уровень – компетенций. 

     Я научилась ставить правильные цели и определять задачи, которые позволят мне достичь их. Важно, что на протяжении курса уделялось много внимания построению проектов и их презентации. Теперь смело можно смотреть в будущее и самой определять, каким оно будет. Огромное спасибо организаторам такой прекрасной школы лидерства.

                                                                    Марина Загузина 
Валентина Михайловна, спасибо Вам за проведенный курс «Путь к управленческому Олимпу» – это была настоящая школа жизни. Этот курс дал много полезной информации, развивающей навыки:

· Технологию проведения переговоров

· Технологию принятия решений

· Определение жизненных целей

· Умение обращать внимание на мелкие детали

· Четкое формирование своих целей

· Позволил определить свои компетенции и их уровень развития

· Узнала многое о себе самой

· Технологию проведения производственного совещания

· Алгоритм поведения в конфликтных ситуациях

Все эти технологии, без сомнения, сыграют в моей жизни важную роль. Приобретенные умения помогут в дальнейшем (и уже сейчас помогают) преодолеть сложные жизненные ситуации и строить деловые отношения с коллегами. Курс очень полезен и важен для настоящих и будущих руководителей. 

                                                                Ольга Конобельская 
Я впервые участвовал в таком тренинге. Очень хорошее впечатление, получил много полезной информации, умений. Собрался сплоченный коллектив, в котором приятно было работать. Плохо только то, что эти занятия закончились, а хотелось бы еще поработать и узнать что-то новое. Очень повезло с преподавателем! Валентина Михайловна качественно, профессионально и простым языком объясняла и учила нас. Любимая моя тема была «Публичные выступления». После нее в моей личной жизни многое изменилось, я стал увереннее. 

Спасибо, Валентина Михайловна, Вы очень классный преподаватель!

                                                                           Антон Яковлев 
Посещая занятия школы лидерства, я почерпнул огромное количество полезной информации, изучил правила публичного выступления и ведения переговоров, развил стратегическое мышление. Полученный эффект успешно применяю в жизни, а когда стану руководителем – буду грамотно управлять организацией и персоналом. Данный курс стал для меня «толчком» к последующим свершениям. Очень благодарю за возможность стать успешнее.

                                                                Леонид Перьков 


Обычно на занятия в институт я хожу без желания, а сюда каждый раз шел, как на праздник. Очень легко и интересно было осваивать нужные и интересные темы. 

                                                               Максим Перьков  
Благодаря этим курсам я стал более углубленно изучать людей, разнообразные ситуации. Теперь я больше внимания уделяю постановке своей речи. Уверен, что необходимо развивать идею «Школы Лидерства» и привлекать как можно больше участников. Те знания, которые нам дала Валентина Михайловна, как в сфере бизнеса, так и в жизни, очень полезны. Конечно, многое зависит от преподавателя. Спасибо Вам за доброжелательность и терпимость, за то, что нам было увлекательно и интересно.  Огромное спасибо!

                                                                       Сергей Масловский 
Яркое впечатление получил от темы «Публичные выступления», переживал, тренировался, и, кажется, все получилось! Навык планирования и организации процесса очень важнен, раньше я этого не ценил, а теперь завел еженедельник и все планирую – это улучшает и систематизирует жизнь. Теперь я знаю, как это правильно надо делать, и от этого зависит успех в жизни. 

Во время курса я построил свой проект, и теперь я могу не только мечтать, но поэтапно делать любое дело. Упражнения «Действия в неопределенных ситуациях» дали возможность быстро ориентироваться в сложной ситуации и без паники принимать верные решения. 

Особое спасибо за диагностику моих компетенций, теперь я знаю что у меня сильно развито, а над чем надо еще работать. Самое главное, наверное, что у меня сейчас есть определенная цель, и я к ней стремлюсь. Эти курсы – фундамент моего будущего успеха!

                                                              Юрий Родионов 
С самого первого занятия я понял: «Это то, что надо!». На занятиях я познакомился с интересными людьми, с которыми планирую поддерживать отношения и дальше. С помощью полученных знаний я правильно научился выходить из сложных ситуаций. Такая теория и практика – это бесценный опыт!!!

А еще, надеюсь, сбудется моя мечта, и я поеду на Селигер и реализую свой проект. Все время, когда я посещал курсы, я обретал массу позитивной энергии и  знаний, которые наш бизнес-тренер передавала в играх и упражнениях. С одной стороны интересно, а с другой – полезно. Огромное спасибо организаторам и Валентине Михайловне.

                                                                          Виталий Карташов 


Изучила публичные выступления и на собственных ошибках поняла свои слабые стороны. Осознала важность подготовки: перед выступлением должна быть четкая цель. Узнала о голосовых режимах, открытием также осознание: чтобы что-то получить, надо сначала посмотреть на конец процесса, а затем начинать действия. Метод «Дерево кислых яблок» позволил мне решить одну очень важную личную проблему. Получила информацию о японской системе Кайдзен. Узнала опасности, которые бывают в начале построения бизнеса: потратить первые деньги, отсутствие подробного плана, стратегии развития.

Запомнился тест «Карта внутренней страны», он показал мне, что не надо усложнять путь, а как можно выпрямлять его. Научилась ценить малые промежутки времени. Теперь мой девиз «Человек образованный – тот, кто знает, где найти то, чего он не знает» и «Благодарность притягивает поток позитивных событий». 

С особой искренностью благодарю Вас, Валентина Михайловна.

                                                                  Светлана Терехова 

На занятиях школы лидерства я определил свой путь к управленческому «Олимпу». Особенно ценными знаниями для меня были:

1. Особенности успешного публичного выступления

2. Как организовать работу над проектом

3. Как довести проект до конца

4. Методы оценки и развития персонала

5. Требования к современным руководителям

6. Техники решения проблем

7. Лучше узнал свои сильные и слабые стороны.

Я научился:

1. Планировать и реализовывать проекты

2. Понимать и реагировать на потребности людей

3. Выявлять и решать проблемы

4. Планировать и распределять свое время

5. Гибкости в отношениях с людьми

6. Дифференцировать людей в зависимости от их особенностей.

Михаил Лопатин 
На курсах я познакомился с интересными людьми. Для меня не составляло сложности после четырех пар в университете ехать на эти занятия, потому что здесь было здорово! Я всегда получал положительный заряд и пищу для ума.

Я получил огромный запас знаний по разным темам, и старался «тренировать» их  на практике. Я научился межличностному взаимодействию на разных уровнях: семейном и профессиональном.Понравились тренировки навыков коммуникаций, креативности, упражнения по ассессменту, которые были очень продуктивны. Я получил от курса гораздо больше, чем ожидал. 

Особенно важными были навыки работы над проектами, умение их разрабатывать и реализовывать. Научился решать проблемы, следуя определенному алгоритму, и не ломать голову над тем, как это делать.

                                                          Семен Захаров 


Я точно знаю, что буду руководителем, я этого хочу и теперь понимаю, как это грамотно делать. За полгода я получил полезные знания, и мне было приятно и легко их получать. Особенно ценным для меня стало: 

1. Умение работать в команде: после каждого теоретического курса была практика в игровой форме. Для меня это очень полезно, так как здесь «подключаются» эмоции и идет более глубокая проработка материала. 

2. Навыки публичного выступления. До этого я читал об этом, на курсах же была возможность потренироваться и увидеть свои ошибки и тут же их отработать.

3. Основы проектной работы, необходимые знания и умения доведения проекта до реализации.

4. Отработка компетенций руководителя и позиции лидера.

5. Различные тесты и методы развития и оценки компетенций руководителя и персонала.

6. Принципы тайм-менеджмента очень помогают организовывать свое время.

7. Незаменимой для меня была технология решения жизненных и бизнес- проблем.

8. Отработанные в игровой форме деловая беседа, переговоры, ведение совещания помогли мне освоить деловое общение.

                                                     Петр Юров 

Разработчик: 
Валентина Михайловна Даринская 
Кандидат педагогических наук, доцент кафедры по управлению персоналом, бизнес-тренер «Высшей Школы Управления» (г. Москва), сертифицированный специалист в области управления проектами, ассессмент-центр, имеет 20-летний опыт тренинговой работы.

(4732) 2900-146, (961)029-26-67 
e-mail: dar_vm@mail.ru  
www. blago-dari.ru

Корректор-оформитель: 
Юлия Александровна Палагина 
Выпускающий редактор журнала Shopping Guide 
«Я Покупаю. Воронеж», разработчик рекламных форм 
и статей, копирайтер, журналист. 
(8920) 425-36-32; e-mail: jusy88@mail.ru
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Иерархия построения эффективной организации








Инновационные преобразования руководителя 





Креативность или способность к творчеству. Руководитель должен генерировать новые идеи и поддерживать инновационные идеи персонала. 








Действие в неопределенных ситуациях –  умение просчитывать различные варианты действий, когда происходят сбои и ситуация разворачивается не так, как планировалась. В этом случае надо мобилизовать силы и взять на себя ответственность за постановку новой задачи.








Ориентация на конечный результат – видеть конечную цель разработанного и внедряемого проекта, при этом не отвлекаться на малозначимые дела, которые возникают в процессе. 








Личностные управленческие компетенции
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Коммуникабельность – это умение четко и последовательно выражать свои мысли и с помощью правильно построенной речи заинтересовывать окружающих. Для этого руководитель должен виртуозно владеть технологиями управления диалогом и публичных выступлений
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Ради чего мы это делаем?





Что делать?





Профессиональные качества руководителя, необходимые для эффективного руководства
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Личностные качества руководителя, необходимые для эффективного руководства
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Ситуативное руководство
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Стиль руководства можно определить, как устойчивый комплекс черт руководителя, проявляющийся в отношениях с подчиненными, и способы, которыми руководитель управляет подчиненными. Можно выделить три классических стиля руководства: авторитарный, демократический и  попустительский. Критерии этих стилей приведены в таблице
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Примеры стилей руководства





Стратегическое мышление + лидерские качества = руководитель


Стратегическое мышление (+), а лидерские качества (-)  = это эксперт


Стратегическое мышление (-), а лидерские качества (+) =  это главарь шайки
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Иерархия построения эффективной организации
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Саморефлексия





Персональный вклад руководителя 


в общую деятельность
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Саморефлексия





Влияние жизненного опыта и сформированных ценностей на становление руководителя
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Саморефлексия





Руководитель и его команда
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________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Стили руководства
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Саморефлексия
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Самосознание руководителя
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Саморефлексия
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Руководитель Будущего
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Памятка руководителю
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Тест на определение направленности личности
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Руководитель должен делать/знать/уметь:
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Рекомендуемые методы работы в группе
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"Разделяй и властвуй" - мудрое правило, но "объединяй и направляй" - еще лучше.
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