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РАБОЧИЕ МАТЕРИАЛЫ УЧАСТНИКОВ

ФИО: _____________________________

ПРОЕКТИРОВАНИЕ

блок материалов
ПРОЕКТИРОВАНИЕ

ПРОЕКТ – это комплексная инновационная деятельность, направленная на достижение конкретной цели, определенная во времени, пространстве и ресурсах (Project Management Institute, USA).


[image: image3.wmf]
ЧТО ТАКОЕ ПРОБЛЕМА?

ПРОБЛЕМА – НЕ ПРОБЛЕМА

? Есть ли проблема в том, что отсутствует свободные места в гардеробе?

? Есть ли проблема в том, что на дорогах Москвы пробки?

? Есть ли проблема в том, что молодежь не хочет служить в армии?

? Есть ли проблема в том, что в Институте нет Wi-Fi доступа?

? Есть ли проблема в том, что нет горячей воды в кране?

1. ФОРМУЛИРОВКА ПРОБЛЕМЫ – ОЧЕНЬ ВАЖНА ДЛЯ ПРОЦЕССА ПОИСКА РЕШЕНИЯ!

2. Для корректного определения проблемы нашего собственного видения чаще всего недостаточно!

3. НЕОБХОДИМО ПОДГОТОВИТЬСЯ!
ПРОБЛЕМА – ЭТО ПРОТИВОРЕЧИЕ МЕЖДУ ЭЛЕМЕНТАМИ СИСТЕМЫ,
ПРИВОДЯЩЕЕ К НЕГАТИВНЫМ ПОСЛЕДСТВИЯМ.
Принятие решений

Принятие решений – это процесс познания, связанный с выбором некоторого варианта действия из нескольких альтернатив. Каждый процесс принятия решения приводит к некоторому выбору. В общем случае, выбор – это всегда либо действие, либо мнение. Процесс принятия решения начинается каждый раз, когда нам требуется совершить действие, но мы не знаем какое именно. 

Принятие решений как понятийная конструкция имеет психологическое основание. Это означает, что хотя мы не видим решение само по себе каждый раз, мы можем четко идентифицировать, что решение принято (или не принято) на основе наблюдаемого нами поведения. 

Когда речь идет о принятии группового решения, необходимо четко разделять процесс принятия решения и само решение. Процесс принятия решения (механизм) связан с характером взаимодействия людей, что ведет к выбору определенного варианта действия. Само решение связано с согласованием и принятием определенного выбора. Разделять процесс принятия решения и само решение важно еще и потому, что хороший механизм не гарантирует хорошего решения, а хорошее решение может быть принято с применением плохого механизма. Тем не менее, изучать и знать эффективные механизмы принятия группового решения важно, потому что хороший механизм повышает шансы достижения хорошего решения в процессе выбора.

Некоторые механизмы принятия группового решения приведены в Приложении 1 в конце раздела справочных материалов: «Мозговой штурм».

Мозговой штурм

В конце 30-х гг. XX века Алекс Осборн предложил метод групповой генерации новых идей, получивший название «мозговой штурм». Этот метод достаточно прост по своей процедуре, благодаря чему получил широкое распространение и развитие.

Важно различать «мозговой штурм» как метод генерации новых идей, и «мозговой штурм» как механизм принятия решений. Во втором случае, корректнее говорить о механизме принятия решения на основе «мозгового штурма».

Механизм принятия решения на основе «мозгового штурма»:

•
определение цели (постановка проблемы);

•
сбор информации, необходимой для принятия решения;

•
генерация идей;

•
обсуждение идей;

•
принятие решения.

Процесс генерации идей по Осборну основывается на двух принципах: 

•
отложенные суждения и

•
количество порождает качество.

Суждения и оценки, по мнению Осборна, – это главные «враги» креативности. Человеческий мозг в равной степени склонен к процессу оценки и процессу креативности. Другое дело, что в современном мире человеку гораздо чаще приходится давать оценку и делать суждения, чем проявлять способность мозга рождать новое. 

Второй принцип означает, что чем больше будет идей, тем более вероятно появление той единственной, которая и есть решение проблемы или наилучший вариант действия. Когда ты записываешь на бумагу все идеи, которые у тебя в голове уже есть, ты освобождаешь место для рождения новых идей. Когда же ты видишь список идей, то твой мозг сам подскажет тебе еще несколько или подбросит пути для их развития. 

Чтобы реализовать эти два принципа через «мозговой штурм», существует несколько правил. Хотя корректнее говорить о том, что это руководство для группы, советы, но никак не «красные флажки», заступать за которые нельзя.

Правила «мозгового штурма»
•
Никакой критики. Это, наверное, единственное по-настоящему правило. Именно это стало отличительной чертой «мозгового штурма», прорывом в механизмах генерации идей. Существовавший и господствовавший в эпоху развития индустриального общества формат конференций, взятый из академической научной среды, часто препятствовал рождению нового именно в связи с огромным количеством оценочных суждений, которых такой формат требует.

•
Все идеи приветствуются. Это означает, что высказываются любые идеи, какими бы сумасшедшими, неожиданными, не имеющими отношения к делу они не казались. Желательны эти идеи для кого-либо или нет – не имеет значения. Только если участники смогут высказываться так, как хотят, и высказывать то, что хотят, появится атмосфера, необходимая для успешного «мозгового штурма».

•
Максимум идей. Прямое расширение принципа «количество порождает качество». Чем больше идей, тем больше шанс найти наилучшее решение.

•
Предыдущие идеи можно улучшать и комбинировать. Цель этого правила – способствовать появлению новых идей на основе имеющихся (уже высказанных). Формула «1+1=3» как нельзя лучше выражает это правило.

Роли участников
Для принятия решения с помощью «мозгового штурма» в группе важно выделить следующие роли:

•
ведущий (фасилитатор);

•
секретарь;

•
ответственный за время.

Функция ведущего – поддерживать процесс, следить за соблюдением правил. В частности, ведущий имеет право останавливать процесс в случае нарушения правил. Главная ответственность ведущего – строгое выполнение механизма. Функция ведущего, равно как и функция секретаря и тайм-кипера (ответственного за время) – это техническая роль, не имеющая отношения к вопросу лидерства в группе. 

Функция секретаря – на стадии генерации идей фиксировать все высказываемые идеи.

Ответственный за время необходим, чтобы соблюдать временные рамки и своевременно переходить к следующему этапу. 

Подготовка к мозговому штурму
Подготовка к мозговому штурму состоит из двух шагов:

•
определения проблемы (постановки задачи);

•
сбора всей необходимой информации.

Особенно важно четко определить, чем должен закончиться процесс принятия решения. В связи с чем должно быть принято решение? На какой вопрос должен быть получен ответ?

Генерация идей
Главное требование к этому шагу – четко обозначить временные рамки, не затягивать этот этап до бесконечности, но и предусмотреть достаточное количество времени, чтобы «банк идей» появился.

Участники один за другим, возможно по кругу, высказывают любые идеи, которые у них появляются. Можно использовать формат 1 человек – 1 идея, можно разрешать каждому участнику в момент его очереди высказывать любое количество идей, которые у него возникли.

В начале процесса генерации идей предпочтительнее принцип 1 человек – 1 идея, чтобы каждый участник включился в процесс. В дальнейшем все зависит от того, насколько быстро будут рождаться новые идеи. 

Обсуждение идей
На этапе обсуждения идей участникам можно дать возможность высказаться относительно «банка идей», который появился на предыдущем этапе. Возможно, имеет смысл выделить еще некоторое время и продолжить генерировать идеи. Тем не менее, рекомендуется воздержаться от любых оценочных высказываний. Скорее, можно дать возможность участникам выразить в словах свое эмоциональное состояние.

На этапе обсуждения идей рекомендуется провести систематизацию «банка идей», сгруппировав сходные, близкие по смыслу идеи. Для этого нужно сделать еще одно предварительное действие – прояснить суть каждой идеи. Участники по кругу имеют право задать уточняющие вопросы автору той или иной идеи. 

Принятие решения

Есть несколько способов принять решение в механизме «мозгового штурма». 

Одной из возможных схем является следующая схема:

•
определение критериев для оценки идей (5-7 критериев, связанных с целью мозгового штурма, определенной на первом этапе);

•
оценка идей (возможно, по блокам);

•
исключение блоков идей или идей, которые полностью не соответствуют заявленным критериям;

•
среди оставшихся идей (желательно, чтобы на группу в 20 человек их было около 5-7) можно провести голосование. Каждый участник имеет три голоса, которые он может отдать любой понравившейся ему идее;

•
определяются две-три идеи-лидера, по которым проводится повторное голосование по принципу один участник – один голос.

Важно понимать, что это лишь один из возможных механизмов. Часто после отсева части идей по критериям для оценки проводится обсуждение оставшихся идей, их уточнение и, возможно, дополнение и доработка.
SMART+ (требования к цели)

По материалам А.Завельского и О. Разволгиной «Человек в развивающейся организации. Процессуальное управление персоналом», М., МАБ, 2004

SMART (пер. с англ. – «умный», акроним) – стандарт постановки целей, который задает требования к эффективно сформулированной цели.

Когда простраиваются цели и приводятся в соответствие все пункты (критерии), цель становится целостной. В управленческой практике для достижения целей широко используется инструмент SMART-план (рабочий план = задачи работы).

SMART-планирование (благодаря возможностям анализа и структурирования составляющих цели) дает дополнительные возможности для обучения.  В сочетании с картой развивающих действий полезно при освоении новых навыков.

	SPECIFIC 
(конкретны)
	Цели должны быть предельно конкретны. Важно, чтобы все люди, вовлеченные в процесс их достижения, понимали, в чем они состоят.

Тренер, предоставляя обратную связь по личным целям участников, должен быть внимателен – обычно при постановке цели люди концентрируются лишь на своем собственном участии. В связи с этим возникают сложности в оценке релевантности и планировании ресурсов.

	MEASURABLE (измеримы)
	«Все что измеримо – может быть достигнуто».

Критерий измеримости позволяет узнать, что цели достигнуты. Полезно выделить не только конечные, но и промежуточные результаты. Это поэтапная проверка того, насколько человек продвигается в достижении цели. Контроль промежуточных результатов обеспечивает возможность своевременной корректировки действий по достижению цели и является поддерживающим и мотивирующим фактором (особенно в случае, если поставленная цель трудна и человеку на начальных этапах не хватает знаний, умений и навыков).

	ACHIVEBLE 

(достижимы)
	Цели должны быть достижимы с точки зрения внешних факторов и внутренних ресурсов. При постановке целей человек должен чувствовать, что есть возможность достичь их в оговоренный срок. В то же время они должны быть достаточно сложны, чтобы было необходимо прилагать усилия для их достижения.  Цель должна находиться в «зоне влияния» человека, т.е.  ее выполнение должно зависеть от его усилий.   Проверяя поставленную цель на соответствие данному критерию, полезно использовать SWOT-анализ и анализ окружения (базовый уровень пирамиды Г.Бейтсона).

	RELEVANT 

(релевантны)
	Этот критерий трактуется как соотнесенность, со-направленность. 

Цели должны соотносится с другими более общими, а также со стратегическими целями и работать на их достижение. В то же время, Управленческая практика отмечает синергетический эффект при достижении R-цели и целей более высокого порядка (т.е. системы целей). Таким образом, можно говорить о дополнительных мотивирующих свойствах R-цели.

Дополнительный материал для тренера – модель М. Вайсборда (“six boxes”).

	TIME-BOUND 

(определены во времени)
	Для каждой цели должны быть намечены временные рамки. Требуется определить срок, как для конечного, так и для промежуточных результатов. Наблюдение из практики – при четком сроке, определенном, зафиксированном, цели достигаются быстрее.

	«+»
	На этот критерий в управленческой практике стали ориентироваться сравнительно недавно – в связи с переходом в информационное, постиндустриальное общество. Общество, ориентированное на интенсивный обмен информации и межличностное взаимодействие. Чем более гуманистичным становится сегодня менеджмент, тем более существенен этот критерий. 

Суть его в том, что человек должен соотнести свои личные ценности, желания и мечты с данной конкретной производственной целью. Буквально важно ответить на вопрос «А что лично мне даст достижение этой цели?», «Чем для меня лично это интересно/выгодно/проч.?». Проработка цели на этом уровне (с четкой формулировкой, а лучше прописыванием и визуализацией критерия) сообщает цели мощный дополнительный мотивационный потенциал. Цель присваивается. Из чужой она становится своей.

В связи с этим критерием мы можем обсуждать релевантность данной цели не только в системе целей компании, но и по отношению к жизненным целям человека.


РЕФЛЕКСИЯ 

1. Определение – что такое рефлексия?

Рефлексия (от позднелат. Reflexio – обращение назад)

1.
размышление, самонаблюдение, самопознание

2.
форма теоретической деятельности человека, направленная на осмысление своих собственных действий и их законов

2. История понятия.

Как специальная проблема рефлексия выступала предметом обсуждения уже в античной философии: Сократ акцентировал задачи самопознания, Платон и Аристотель трактовали мышление и рефлексию как атрибуты божественного разума, через которые проявляется единство мыслимого и мысли. 

В философии Средневековья рефлексия трактовалась как самовыражение через Логос миротворящей активности Бога, его "умной энергии". Начиная с Декарта, рефлексии придается статус основного методологического принципа философии. В этом контексте рефлексия  предполагала переход к предметному рассмотрению сознания наряду с переходом к самосознанию, т.е. к саморефлексии. Утверждалось, что благодаря самосознанию человек освобождается от непосредственной привязанности к сущему и возвышается до ипостаси свободного и автономного субъекта мышления, вокруг которого центрируется окружающий мир. 

Именно в таком контексте метафизика выступает как метафизика субъективности.

В истории рефлексии как особого понятия принято выделять различные стадии эволюции: 

•
Эмпирическую (связывается с именем Локка).

Рефлексия как источник познания, по Локку, носит чувственный, эмпирический, психологический характер и описывает внутренний опыт мыслящего субъекта.

•
Логическую (связывается с именем Лейбница).

В стилистике различения умопостигаемого и чувственного мира Лейбниц характеризовал рефлексию как интеллектуальный процесс, придавая особую значимость всеобщему знанию и всеобщим истинам.

•
Трансцендентальную (продолжила картезианскую парадигму).

Является своеобразным синтезом логической и эмпирической трактовок рефлексии в "трансцендентальном единстве апперцепции": «Я мыслю». Кант писал: «…Рефлексия не имеет дела с самими предметами, чтобы получать понятия прямо от них; она есть такое состояние души, в котором мы прежде всего пытаемся найти субъективные условия, при которых можем образовать понятия. Рефлексия есть осознание отношения данных представлений к различным нашим источникам познания».

•
Абсолютную (связывают с именем Гегеля).

Абсолютная трактовка Р. представляла собой наиболее радикальную и вместе с тем первую критику философии рефлексии. Рефлексия, по Гегелю, снимает свои собственные моменты в движении к всеобщему. Действительным субъектом рефлексии становится понятие. Как чистое становление и самодеятельность, понятие как полагает, так и снимает моменты рефлексии.

В конце 19-20 в. знамением времени являются критика и возможные варианты преодоления философии Р. (Ницше, Дильтей, Хайдеггер, Деррида и др.).

Специфические версии Р. были предложены в психологии и социологии. В психологии рефлексия – процесс самопознания индивидом внутренних психических актов и состояний. В социологии и социальной психологии рефлексия - не только знание и понимание субъектом (социальным актором) самого себя, но и осознание им того, как он оценивается другими индивидами (концепция "отраженного", или "зеркального" Я), способность мысленного восприятия позиции "другого" и его точки зрения на предмет рефлексии. В этом смысле рефлексия - процесс зеркального взаимоотражения субъектами друг друга и самих себя в пространстве коммуникации и социального взаимодействия (интерактивные концепции). При этом "зеркала" (т.е. сознания субъектов) могут быть и "кривыми", т.е. неадекватно и искаженно воспроизводящими предмет рефлексии и точку зрения "другого" на этот предмет.

3. Методическая рефлексия (по О.И.Генисаретскому) 

Методическая рефлексия - непрерывное осмысление деятельности по ходу ее развертывания и развивающееся вместе с ней и параллельно ей. Если накопление опыта функция самой деятельности, то обобщенное выражение и освоение опыта – это функция методической рефлексии.  

Рефлексия понимается как осознание и изменение оснований собственного движения.
4. Схема рефлексивного акта (по Н.Г. Алексееву): 
•
остановка: нужно остановить деятельность;

•
фиксация: нужно зафиксировать, что было сделано;

•
объективация: превратить выполненную работу в некий объект, с которым можно работать;

•
отстранение: взглянуть на выполненную работу  с некой другой позиции.
ПАСПОРТ ЗДОРОВЬЯ ПРОЕКТА

Поставьте против каждого вопроса необходимое число баллов, используя приведенную шкалу. 
Вы получите общую оценку состояния здоровья проекта, используя приведенную ниже таблицу:
–2  
– абсолютно не согласен;  

–1 
– не согласен; 

  0 
– не уверен; 

+1  
– согласен; 

+2 
– полностью согласен.
	№
	Вопрос
	Оценка

	1
	Определен субъект(-ы), действующий(-ие) в отрасли, который(-ые) поддержат проект
	 


	2
	Выгоды проекта хорошо понятны и задокументированы 

	 


	3
	Определен четкий набор требуемых результатов проекта (с точки зрения Заказчика или Благополучателя проекта)
	 


	4
	Определены источники дополнительных ресурсов, если в этом возникнет необходимость

	 


	5
	Существует детальный план проекта

	 


	6
	В план проекта внесены контрольные события с достаточной частотой

	 


	7
	Имеется достаточное количество доступных ресурсов вплоть до конца проекта

	 


	8
	Каждый член команды понимает свою роль и испытывает приверженность делу 

	 


	9
	Все ресурсы, необходимые для проекта, доступны

	 


	10
	План по коммуникациям в проекте разработан

	 


	11
	Расписание проекта точно и выполнимо

	 


	12
	Я уверен, что проект имеет все шансы на успех

	 


	13
	Я честно ответил на приведенные выше вопросы

	 


	 

	Общая оценка

	 



	


	Общая

оценка
	Вероятность успеха
	Заключение / рекомендации

	От -26 до -14
	Невозможен

	Не предпринимайте этот проект до тех пор, пока не разберетесь с вопросами, получившими оценку -2, -1, 0. 


	От -14 до 0

	Низкая

	У вас имеется слишком много областей неопределенности в данном проекте. Сконцентрируйтесь на вопросах, получивших оценку -2, -1, 0 для того, чтобы увеличить общие шансы успеха. 


	От 0 до 14
	Умеренная

	Вам может потребоваться обратить внимание на вопросы, получившие оценку -2, -1, 0 для того, чтобы увеличить шансы проекта на успех.


	От 14 до 26
	Высокая

	Этот проект имеет все шансы на успех.



	


ОБРАЗ ПРОЕКТА
Устав проекта
	Название проекта
	

	Цели проекта 
	

	Руководитель проекта
	

	Сроки реализации проекта
	

	Приоритет проекта по отношению к другим проектам
	

	Описание основных и вспомогательных результатов проекта 
	

	Описание причин инициирования  (обоснование необходимости) проекта
	

	Основные этапы и контрольные события проекта 
	

	Подразделения-участники и описание их участия (по этапам проекта) 
	

	Необходимые организационные изменения, связанные с реализацией проекта 
	

	Организационные, экологические и другие внешние ограничения 
	

	Общий бюджет проекта и его предполагаемая рентабельность 
	

	Подпись руководителя проекта
	

	Подпись руководителя организации
	


* Устав проекта – документ, который формально открывает проект. Подписание устава проекта предоставляет руководителю проектов возможность использования ресурсов организации, для начала работы над проектом. 
Устав проекта предполагает краткое описание основных параметров проекта, с возможностью ссылок на другие документы. На основе Устава проекта разрабатываются дальнейшие подробные детальные планы и описания.
ключевая Цель по SMART
	Specific


	Конкретная
	Цель направлена на изменение конкретной ситуации или на достижение определенного результата



	Какую конкретную ситуацию Вы измените достижением данной цели?

Какой конкретный результат вы достигнете?



	Measurable


	Измеримая
	Цель имеет конкретные показатели, фиксирующие изменения (цифры, проценты и т.д.)



	В каких конкретных показателях будет измерен результат при его достижении?



	Attractive / achievable


	Привлекательная, но

достижимая
	Цель мотивирует, т.е. привлекательная для того, кто ставит эту цель.

Цель достижимая, т.е. обеспеченная достаточными ресурсами.



	Что мотивирует вас на достижение данной цели?

Какими ресурсами вы обладаете для достижения данной цели?



	Relevant

	Релевантная
	Цель соответствует целям более высокого уровня (миссии, целям карьерного развития и  т.д.)



	Что более важное вы хотите достичь в направлении данной цели?

Как данная цель связана с вашим направлением развития?



	Timebound

	Определенная во времени
	Цель имеет временные сроки



	Сколько времени вы отводите на достижение данной цели?

Когда будет достигнут результат?




ДЕРЕВО ЦЕЛЕЙ

Иерархическая структура (декомпозиция) работ по проекту

	N ИСР
	Название работы
	Дата начала
	Длитель-ность
	Предшест-венники
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Проблематизация





Избыток ресурсов





Дефицит ресурсов





Творчество





ИДЕЯ





КОНЦЕПТ  или





ПРОЕКТА





Цели проекта





Декомпозиция работ и определение ресурсов





Рефлексия
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