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Закономерности организации сложной 

коммуникации
Проведение различного рода собраний и деловых совещаний является важнейшим аспектом управленческой деятельности. Эта процедура для работы менеджера во многом является системообразующей, ибо от того, получиться ли включить сотрудников в совместный мыслительный поиск оптимальных решений, зависит, будут ли эти решения индивидуально принятыми и значимыми, а соответственно, будут ли они выполняться. Как организовать такой процесс принятия управленческих решений, который обеспечит создание коллективов единомышленников, породит корпоративный дух? Какие типовые недостатки и трудности возникают при проведении деловых совещаний?

Посещение различных коммерческих организаций, банковских структур, предприятий, сельскохозяйственных кооперативов, присутствие на деловых совещаниях,  заседаниях технологических комитетов и общих собраниях позволяет сделать некоторые обобщения.

Первое. Важнейшим недостатком является то, что совещания проводятся крайне редко, их сроки часто переносятся. В следствии этого накапливается масса сложных вопросов, которые надо решить, а при проведении совещания уже не хватает времени на их обсуждение. В результате либо решение проблем

откладывается, либо принимается чисто формальное решение (типа: (Поручить разобраться такому-то человеку().

Второе. Выбор темы для обсуждения на совещании тоже не всегда удачен.  Часто получается, что на собраниях освещаются чисто организационные вопросы. В результате совещание играет все меньшую роль в жизни организации, сотрудники под разными предлогами перестают его посещать. Поэтому целесообразно делать упор на обсуждение вопросов стратегии развития, вариантов организации производственной деятельности, структуры управления и ответственности сотрудников, финансового состояния и совместной выработки перспектив развития в краткосрочном и долгосрочном порядке.

Третье. Работа по решению вопросов идет чисто вербально, отсутствует какая бы то ни было фиксация для всех. Процесс реализации решения по обсуждаемому вопросу полностью в виде образа или схемы имеется только в сознании ведущего (чаще всего руководителя), подводящего итог обсуждения, а также чисто формально фиксируется секретарем.

Так как фиксация явно для всех не состоялась, присутствующие, естественно, понимают обязанности, вытекающие из принятого решения, в наиболее выгодном для себя варианте, то есть (варианте неделания(. Обсуждение же самого вопроса и порядка его решения тоже не сущностное, а организационно-поверхностное.

Какие можно предпринять действия, чтобы устранить подобные недостатки?

Рекомендации могут быть следующими:

· необходимо объективизировать субъективные восприятия решения вопроса, то есть использовать доску или лист ватмана, чтобы для всех фиксировалась сущность или схема решения обсуждаемого вопроса (рисовать хотя бы блок-схему);

· вопросы необходимо задавать, показывая на нарисованной схеме, (куда( и объясняя, (почему( задан вопрос;

· на общей доске фиксировать позиции тех, кто участвует в решении вопроса;

· на той же схеме или рядом отмечать временные этапы, точки перехода;

· на временной шкале и по типу деятельности отмечать места совместной деятельности различных исполнителей.

Четвертое. При обсуждении вопросов отсутствует единое поле высказываний, коммуникация не организована.

Дискуссия имеет волнообразный характер: временами говорят одновременно несколько человек, затем повисает пауза. Понимание точки зрения автора не организовано и не фиксируется. Многие вопросы остаются без ответа. Часто, при большом количестве присутствующих, в коммуникации участвуют: 

· руководитель организации, организационно формирующий вопросы;

· руководитель подразделения, определенный выступающим по рассматриваемому вопросу;

· кто-нибудь один из случайно (по настроению) активизировавшихся присутствующих.

Остальные в это время заняты параллельными беседами, то есть коллективное мышление не включается, и богатый интеллектуальный потенциал не задействуется.

В разрезе данного пункта являлось бы целесообразным проведение делового совещания, собрания в соответствии с закономерностями организации сложной целенаправленной коммуникации.

Пятое. Подготовка вопросов к обсуждению на общем собрании практически отсутствует.

Часто к обсуждению, допускаются вопросы не формализованные, нет рецензии и подписей заинтересованных лиц. Такое положение приводит к тому, что решение многих вопросов откладывается для доработки, но и в следующий раз ситуация повторяется.

По данному аспекту можно высказать следующие предложения:

1) Документы необходимо вручить заинтересованным лицам за  несколько дней до обсуждения.

2) Заранее должен быть получен перечень замечаний и вариантов их снятия.

3) Обсуждаться на собрании или совещании должны только те замечания, по поводу которых имеются полярные точки зрения или с которыми автор предложения (документа) не согласен.

4) Проект решения должен содержать формулировки, позволяющие контролировать его выполнение.

5) Вопросы нужно рассматривать с позиции оптимальности технологии реализации.

6) Секретарь собрания обязан вести активную деятельность, его роль заключается в отслеживании (пробуксовок( и повторении, в слежении за реализацией решений собрания.

Шестое. Часто происходит подмена смысла управленческой деятельности и смысла рабочего совещания. Руководители организаций впадают в одну из двух крайностей: либо переносят все управленческие воздействия на проведение собраний и совещаний, либо полагаются на чисто индивидуальную собственную ответственность за предпринимательский цикл, когда коллектив не представляет ни целей, ни ценностей, ни политики, ни стратегии фирмы. Во втором случае на совещании лишь происходит констатация свершившегося, поиск возможных выходов из создавшегося положения, а не анализ причин, по которым оно создалось.

Это часто происходит потому, что управленцы не знают всех необходимых этапов цикла своей деятельности. Типовой цикл процессов управления состоит из:

1) понимания заказа на продукт;

2) профессионализации понимания заказа на продукт (управленческое понимание заказа);

3) понимания того, какую деятельность надо организовать для выполнения заказа:

· определить процессы и этапы получения продукта;

· необходимые средства производства;

· количество необходимых исполнителей и уровень их квалификации;

· этапы совместной деятельности исполнителей или передачи функций;

4) фиксации имеющихся ресурсов;

5) моделирования включения ресурсов в будущую деятельность (снабжение в виде процессуального проекта);

6) фиксации затруднений, возникающих в связи с получением конечного результата;

7) анализа затруднений как проблем;

8) построения вариантов выхода из зафиксированных проблем;

9) фиксации целостной программы деятельности;

10) снабжения деятельности;

11) контроля деятельности;

12) критического анализа несоответствия деятельности нормам;

13) корректировки программы по результатам критического анализа;

14) доуточнения содержания заказа;

15) коррекции заказа.

Седьмое. Отсутствие в процессе обсуждения у участников единого понятийного поля.

При этом трудности, возникающие из-за различного понимания терминов, наименований, могут разрушить обсуждение. Необходимость же согласования по понятиям для однозначного понимания обсуждаемого очевидна. Поэтому каждая организация в процессе своей деятельности должна вырабатывать свой внутренний корпоративный язык.

Восьмое. Отсутствие четкой позиционной определенности специалиста при обсуждении вопроса.

Суть данного тезиса заключается в том, что некоторые руководящие лица организаций имеют большой опыт работы в государственных учреждениях. Это, безусловно, положительный факт, так как он часто говорит о компетентности мнения при содержательном обсуждении вопроса, гарантирует отсутствие грубых, законодательно наказуемых ошибок. Эти специалисты, проработав много лет в государственных учреждениях, понимают принципы работы государственной бюрократической машины, (нутром( чуют опасность. Однако следует понимать, что у этих характеристик есть обратная сторона. Это склонность рассуждать с позиции (морали(, (общественной пользы(, (государства(, а не организации, в которой они работают, к этому добавляется тенденция к (бюрократизации( деятельности. Для таких людей характерно отсутствие (рыночного мышления(, внутренней свободы, в их деятельности принцип (можно все, что не запрещено" никак не заменит  старый социалистический (можно то, что разрешено(.

В процессе  проведения делового совещания данный подход может внести серьезную деструкцию. Поэтому управленец должен проводить планомерную работу по изменению такого мировоззрения.

Девятое. Принятые на деловом совещании решения часто не учитывают отсроченные воздействия их результатов на организацию (фирму) как систему. Вопросы рассматриваются односторонне, при этом в сознании управленцев имеется тенденция представлять предприятие (фирму) как механизм, что приводит к соответствующим типам воздействий.

Отсутствие системного мировоззрения затрудняет видение перспектив развития организации через развитие его членов, что приводит к взаимной неудовлетворенности, а затем и распаду коллектива.

Мы перечислили типовые, на наш взгляд, затруднения, понижающие эффективность деловых совещаний, а соответственно, и всего управления в предприятиях. Преодоление этих недостатков позволит активнее мобилизовывать и использовать творческую энергию сотрудников, принимать решения, понятные и поддерживаемые всеми, развивать организацию.

Однако выработка необходимых навыков организации сложной целенаправленной коммуникации требует длительного времени и значительных усилий. К тренингу эти аспектов мы и переходим.

5.1. Группа рассаживается таким образом, чтобы было удобно проводить совместное обсуждение (дискуссию) какого-либо вопроса. Ведущий заранее обдумывает тему дискуссии, пытаясь найти такую, которая могла бы позволить включиться в  коммуникацию всем присутствующим. В качестве примера приведем следующие:

· Каким бизнесом выгоднее заниматься в настоящее время?

· Что значит хорошо работающая фирма?

После объявления темы обосновывается цель данного этапа - тренинг навыков организации делового совещания.

Каждый из участников на 5 минут становится ведущим совещания по объявленной теме. Затем бразды правления передаются следующему и так по кругу, пока все не попробуют себя в этой роли.

Ведущий организует рефлексию попыток, помогает выделить удачные и неудачные фрагменты.

5.2. В процессе анализа становится очевидной необходимость выделения различных позиций в организованной коммуникации, а также то, что каждая позиция требует определенной работы, специфической деятельности для своего выполнения.

Слушателям раздается схема сложной коммуникации (сх. 1) и таблица (табл. 1). 
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Схема сложной коммуникации

Схема 1

Технология проведения коммуникации

	Позиция
	Техника

	Автор
	

	Понимающий
	

	Критик
	

	Организатор
	


Таблица 1

Участники разбиваются на группы по четыре человека и в процессе коллективного обсуждения разрабатывают вариант заполнения таблицы. Затем внутри своей группы они пытаются организовать коммуникацию в соответствии с ими же самими выработанными требованиями, что дает возможность проверить и скорректировать наработанный список (таблицу).

5.3. Ведущий организует совместное обсуждение разработанных в микрогруппах вариантов техник работы в различных позициях, и находясь в позиции организатора коммуникации, помогает создать коллективный вариант заполнения таблицы. Итогом такой работы может быть материал, представленный в  табл. 2. 

5.4. После такой предварительной подготовки можно ввести теоретические различения о закономерностях организации сложной целенаправленной коммуникации. Менеджер организации в процессе своей деятельности вынужден организовывать общение, обсуждение, совещания по различным аспектам функционирования и развития предприятия и находить согласованные решения, при этом задействовать коллективное мышление, использовать богатый интеллектуальный потенциал сотрудников. 

Много российских ученых философов, психологов, педагогов в своих трудах обращались к проблеме общения,  проведения деловых совещаний, переговоров, исследовали коммуникацию как сложный целенаправленный процесс.

Разработано достаточное количество методических рекомендаций. Однако в нашем случае наиболее адекватным является подход, разработанный О.С.Анисимовым.

Технология проведения коммуникации

	Позиция
	Техника

	Автор
	1. Четко определить предмет высказывания.

2. Выделить ключевые моменты.

3. Определить понятия, которыми пользуется.

4. Тезисы в соответствии с логикой.

5. Аргументы.

6. Использовать адекватные слова и жесты.

7. Подвести итог.

	Понимающий
	1. Воспринимать авторскую позицию.

2. Проверять понимание частей.

3. Проверять понимание частей.

4. Получить подтверждение.

	Критик
	1. Критика на развитие:

а) (из вашего мнения следует, что(;

б) найти место критикуемого в своей картине мира.

2. Критиковать идею, а не человека.

3. Пыпытаться соединить идеи.

	Организатор
	1. Введение темы.

2. Введение ситуации.


Таблица 2

Мы считаем, что наиболее эффективным является  проведение общего собрания, делового совещания в соответствии и при явном использовании схемы коммуникации (мы используем схему, разработанную О.С.Анисимовым). В мышлении участников обсуждения должны четко различаться базовые позиции автора, понимающего, критика и организатора коммуникации, а также специфика деятельности и критерии соответствия для каждой позиции (см. сх.3).
Схема сложной коммуникации

А
- автор, высказывающий свое предложение.

П
- понимающие, вникающие в смысл предложения.

КР
- критик, развивающий или отвергающий позицию автора.
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ОРГ
-
председательствующий на собрании, отвечающий за всестороннее обсуждение вопроса и принятие решения.

Схема 3 

В наиболее трудном случае, когда специфика вопроса порождает равномощные содержательные утверждения и окончательное решение невозможно без консультации специалиста, выделяется позиция арбитра.

При этом следует иметь в виду, что позиция понимающего требует построения в сознании образа, соответствующего точке зрения автора, подтверждения автором правильности и тождественности авторскому образу об объекте или предмете обсуждения. Автор же обязан корректировать свое говорение, помогая понимающему в его работе за счет использования соответствующего языка и дополнительных доз информации. Только по окончании процесса понимания может  активизироваться позиция критика, который, сравнивая свое и авторское об объекте, может привести более общие основания и показать разрывы в логике автора или бесперспективность такого пути размышления, проделав за автора несколько следующих логических шагов. В случае, если критика не приводит к развитию идеи автора, не умощняет ее и согласования не происходит, необходима арбитражная позиция, благодаря которой находятся основания, учитывающие и автора, и критика. Для организатора коммуникации характерно, что базовым является слежение за правильностью формального протекания процесса, достижения эффекта развития содержания. Схематично сложную культурную коммуникацию можно представить следующим образом (см. сх. 4):
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При этом, с одной стороны, хорошо уже и чисто формализованное следование схеме  культурной коммуникации, с другой стороны, следует за внешней формой видеть суть явления и не сводить к ней содержание цикла организации собрания.

Организатор обсуждения должен учитывать, что полное содержание его деятельности состоит из следующих моментов:

1. Введение темы собрания.

2. Введение ситуации, благодаря которой тема стала актуальной.

3. Определение цели данного обсуждения.

4. Определение порядка и процедуры обсуждения.

5. Фиксация затруднений в обсуждении.

6. Выявление причин затруднения по содержанию:

· понимание содержания действий (автора(, (понимающего( и (критика(;

· выявление содержания действий участвующих в дискуссии;

· выдвижение альтернативного содержания;

· управленческое воздействие на (ошибающегося( участника дискуссии предъявлением ему альтернативного содержания;

· фиксация неудавшегося воздействия участников друг на друга по содержанию.

7. Переход к пониманию способа обсуждения. Выявление способов построения высказываний:

· (автора(;

· (понимающего(;

· (критика(.

8. Фиксация затруднений по способу действия членов дискуссии.

9. Критика способа обсуждения в позициях. Выявление причин возникающих затруднений.

10. Критика всего процесса обсуждения. Фиксация и выявление причин рассогласований позиции.

11. Построение проекта воздействия на выступающих с целью согласования процессов обсуждения.

12. Реализация проекта.

13. Контроль реализации проекта и его анализ.

Использование перечисленных выше аспектов и приемов в процессе организации сложной целенаправленной коммуникации позволит гарантированно обеспечить достижение желаемого результата, повысить эффективность деловых совещаний.

5.5. Последним этапом тренинга является организация ведущим групповой дискуссии в соответствии с полученными теоретическими критериями. Ведущий предлагает новую тему обсуждения и предоставляет участникам право самим распределиться по позициям и провести совещание. Каждый тренируемый должен освоить все возможные позиции.

Заканчивается тренинг общей рефлексией проделанной работы как по содержанию, так и по процессу деятельности, выделением моментов, вызвавших наибольшие трудности, и разработкой плана индивидуальных  действий по их преодолению.
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