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Совреìенные преäприятия существуþт в пос-
тоянно ìеняþщеìся ìире. Дëя сохранения жиз-
неспособности преäприятия сëеäует изу÷атü изìе-
нения быстрее, ÷еì это ìоãут сäеëатü конкурен-
ты. Необхоäиìо уìетü проãнозироватü, приниìатü
эффективные реøения и реаëизоватü их, ÷тобы
оказатü опреäеëенные корректируþщее возäейст-
вия на преäпоëаãаеìые события. Станäартныì
инструìентоì äëя этоãо сëужат совещания. Но как
повыситü их эффективностü? Существуþт прове-
ренные вреìенеì приеìы, позвоëяþщие повыøатü
эффективностü провеäения совещаний. Оäин из
известных российских спеöиаëистов в этой обëас-
ти указывает на сëеäуþщие [1]: ÷етко спëаниро-
ватü совещание; иìетü яснуþ, проãнозируеìуþ и
äостижиìуþ öеëü; строãо поä÷инитü весü проöесс
выработанной заранее повестке äня и реãëаìенту;
принятü реøения по всеì вынесенныì на обсуж-
äение вопросаì. Но äостато÷но ëи этоãо? Есëи, äа,
то по÷еìу существует ÷еткая позиöия ряäа руко-
воäитеëей и äаже спеöиаëистов по управëениþ,
выраженная П. Друкероì. Иìенно он, отражая
позиöиþ боëüøинства руковоäитеëей и управëен-
öев, ãоворит: «Давайте ëибо совещатüся, ëибо ра-
ботатü. Невозìожно äеëатü и то, и äруãое сразу»
[2]. Мы исхоäиì из äруãой позиöии. Можно и
нужно провоäитü совещания, но их наäо не просто
ãотовитü, но и поäбиратü наибоëее эффективнуþ

их разновиäностü äëя äанной обсужäаеìой про-
бëеìы при поäãотовке и принятии реøений в
конкретной ситуаöии. Дëя этоãо жеëатеëüно при-
ìенятü как траäиöионные, так и нестанäартные
поäхоäы к пробëеìе повыøения эффективности
совещаний. Мы выäеëяеì äве основных öеëи со-
вещания: принятие реøений ìаëой ãруппой и со-
äействие их успеøной реаëизаöии в раìках äан-
ноãо коëëектива.

Необхоäиìостü настоящей работы обусëовëена
низкой эффективностüþ провеäения совещаний.

Постановка задач исследования. В первой ÷ас-
ти äанной статüи [3] быëа ввеäена новая трактов-
ка понятия совещание äëя ìаëой ãруппы у÷астни-
ков, рассìотрены базовые ãипотезы иссëеäования,
преäставëен анаëити÷еский обзор траäиöионных
поäхоäов к реøениþ пробëеìы повыøения эф-
фективности совещаний, вкëþ÷ая ìоäеëи приня-
тия реøений на преäприятиях и орãанизаöиях.

Цель настоящего исследования состоит в систе-
ìатизаöии основных свеäений о поäхоäах к повы-
øениþ эффективности поäãотовки и провеäения
сëужебных совещаний и разработке на ее основе
соответствуþщих преäëожений, а также в опреäе-
ëении перспективных направëений äаëüнейøих
иссëеäований. Из öеëи иссëеäования вытекаþт
сëеäуþщие заäа÷и.
� Поäãотовка анаëити÷ескоãо обзора основных

разновиäностей совещаний, провоäиìых ìаëой
ãруппой спеöиаëистов в öеëях поäãотовки и

Систеìатизированы основные поäхоäы к повыøениþ эффективности сëужебных сове-
щаний. Рассìотрены нестанäартные поäхоäы к пробëеìе повыøения эффективности со-
вещаний в ìаëых ãруппах, противопоставëяя их траäиöионныì поäхоäаì, описанныì в
первой ÷асти работы. Сäеëан акöент на у÷ет психоëоãии ìаëых ãрупп, приìенение ìе-
тоäов их стиìуëирования и ìетоäов теории принятия ãрупповых реøений. Преäставëен
обзор разновиäностей совещаний. Пере÷исëены возìожные теìы иссëеäований, направ-
ëенных на повыøение эффективности совещаний.
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принятия реøения (акöентируя вниìание на
проöеäурноì аспекте и выявëении неäостат-
ков и äостоинств кажäой разновиäности сове-
щаний).

� Поäãотовка краткоãо анаëити÷ескоãо обзора
нестанäартных поäхоäов к пробëеìе повыøе-
ния эффективности совещаний, провоäиìых
ìаëой ãруппой спеöиаëистов (акöентируя вни-
ìание на психоëоãии ìаëых ãрупп, ìетоäах сти-
ìуëирования ìаëых ãрупп и коìанä, а также те-
ории принятия ãрупповых реøений).

� Поäãотовка преäëожений по повыøениþ эф-
фективности провеäения совещаний.

� Опреäеëение возìожных новых теì иссëеäова-
ний, направëенных на повыøение эффектив-
ности совещаний.

1. ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÐÀÇÍÎÂÈÄÍÎÑÒÈ ÑÎÂÅÙÀÍÈÉ, 
ÏÐÎÂÎÄÈÌÛÕ ÌÀËÎÉ ÃÐÓÏÏÎÉ ÑÏÅÖÈÀËÈÑÒÎÂ

Невысокая эффективностü траäиöионных сове-
щаний заставиëа иссëеäоватеëей ìноãих стран
искатü пути их соверøенствования и поäыскиватü
наибоëее поäхоäящие, т. е. ухоäитü от привы÷ных
разновиäностей совещаний. Кратко опиøеì не-
которые из них1 и укажеì их неäостатки и äосто-
инства.

Метод синектики (анãë. Synecticts) [4, 5]. Крат-
кая сутü: в синектике, в отëи÷ие от ìозãовоãо
øтурìа, öеëенаправëенно обу÷аþт саìоìу ìетоäу
с теì, ÷тобы поäãотовитü так называеìых синек-
торов (спеöиаëистов, заниìаþщихся поискоì но-
вых реøений). Коëи÷ественный состав ãруппы
синекторов 5—7 ÷еë. Руковоäитü еþ äоëжен опыт-
ный спеöиаëист, хороøо знакоìый с основаìи
ìетоäа. Обсужäение в ãруппе ÷асто на÷инается не
с форìуëировки заäа÷и, а с рассìотрения сущнос-
ти принöипа, ëежащеãо в основе иссëеäуеìоãо
проöесса. Прежäевреìенно ÷еткая форìуëировка
заäа÷и, с÷итаþт синекторы, привоäит к затруäне-
нияì в поиске ориãинаëüных реøений. Реøение
заäа÷и на÷инается с внесения изìенений в ее пос-
тановку, преäëоженнуþ заказ÷икоì. Посëе тоãо,
как сфорìуëирована уто÷ненная постановка заäа-
÷и, у÷астники ãруппы, поëüзуясü набороì при-
еìов, систеìати÷ески пытаþтся взãëянутü на про-
бëеìу с разëи÷ных то÷ек зрения и теì саìыì пре-
оäоëетü «психоëоãи÷ескуþ инерöиþ». Основныìи
твор÷ескиìи приеìаìи в синектике сëужат раз-
ëи÷ные виäы анаëоãий: пряìая, ëи÷ностная (эì-
патия), сиìвоëи÷еская и фантасти÷еская.

В проöессе реаëизаöии ìетоäа у÷астники ãруп-
пы заняты поëный рабо÷ий äенü в те÷ение не-
скоëüких неäеëü — впëотü äо реøения пробëеìы.

Недостатки
� Орãанизаöионная сëожностü — инструìенты и

ìеханизìы техники, хотя и кажутся простыìи,
но орãанизаöия синектики на профессионаëü-
ноì уровне преäставëяет собой äовоëüно сëож-
ное ìероприятие.

� Заниìает относитеëüно ìноãо вреìени.
Достоинства

� Можно приìенятü äëя реøения относитеëüно
сëожных пробëеì.

� Универсаëüностü.
� Соверøенствование инäивиäуаëüных ка÷еств

(интуиöия, воображение).
Метод конференции идей (анãë. The Conference

of Ideas) [7]. Эта разновиäностü совещания приìе-
няется руковоäитеëеì в усëовиях äефиöита ин-
форìаöии и вреìени. Ее ãëавное и еäинственное
отëи÷ие — строãая посëеäоватеëüностü высказыва-
ния своеãо ìнения.

Цель: ìаксиìаëüно испоëüзоватü опыт, знания
и фантазиþ всех без искëþ÷ения у÷астников сове-
щания äëя реøения пробëеìы.

Суть: строãое выпоëнение кажäыì у÷астникоì
опреäеëенных правиë, оäно из которых закëþ÷а-
ется в заранее установëенной о÷ереäности вы-
ступëений от «þнãи» äо «капитана»: от ìëаäøеãо
к старøеìу; успех работы совещания зависит ãëав-
ныì образоì от уìения руковоäитеëя — «капи-
тана» — созäатü спокойнуþ äеëовуþ обстановку,
стиìуëируþщуþ у÷астников на активный поиск
реøения пробëеìы.

План действий
1. Объявитü у÷астникаì о÷ереäностü выступ-

ëений.
2. Четко сфорìуëироватü пробëеìу и преäста-

витü ее в форìе, наибоëее уäобной äëя у÷астников.
3. Засëуøатü кажäоãо у÷астника о путях реøе-

ния пробëеìы (этап «выäвижение иäей»).
4. Отобратü 2—3 иäеи äëя проработки.
5. Критика отобранных иäей (этап «критика

иäей»).
6. Защита и развитие иäей, поäверãнутых кри-

тике (этап «защита иäей»).
7. Выбор руковоäитеëеì преäëожений, которые

поìоãут ëу÷øе реøитü пробëеìу.
8. Реаëизаöия реøений.
Недостатки

� Метоä преäназна÷ен äëя реøения сравнитеëü-
но простых заäа÷.

� При возникновении новой иäеи посëе тоãо, как
о÷ереäü у÷астника проøëа, еìу неëüзя ее вы-
сказатü.

1 Поëное описание разновиäностей совещаний äано в кни-
ãе [6].
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Достоинства
� Леãкостü освоения ìетоäа и простота в обра-

щении.
� Незна÷итеëüные затраты вреìени на прове-

äение.

Метод номинальных групп
2 (НГ), (анãë. Nominal

Group Technique) [8, 9] преäставëяет собой техно-
ëоãиþ ãрупповой äеятеëüности, опреäеëенныì об-
разоì структурированной и направëенной на сов-
ìестное принятие реøений. Поä понятиеì группа
иìеется в виäу некая совокупностü инäивиäов, ра-
ботаþщих вìесте, но не вступаþщих в вербаëüное
взаиìоäействие в те÷ение некотороãо периоäа вре-
ìени. Проöеäура провеäения ìетоäа НГ контро-
ëируется ìоäератороì, ответственныì за сбор
всех преäëожений и ìнений и состоит из ряäа
этапов. Дëя реаëизаöии поëноãо поøаãовоãо про-
öесса потребуется 2—3 ÷. На первых этапах все
у÷астники НГ обëаäаþт равныìи возìожностяìи
высказыватü свои преäëожения и иäеи. Впосëеäс-
твии кажäая иäея обсужäается по отäеëüности,
провоäится ãоëосование, по итоãаì котороãо вы-
воäится общее реøение ãруппы. Основная öеëü
ìетоäа НГ — выявëение взãëяäов ãруппы на опре-
äеëеннуþ пробëеìу с посëеäуþщиì поëу÷ениеì
ее общеãо ãрупповоãо реøения.

Этап 1. Ноìинаëüная фаза, иëи фаза ìоë-
÷ания: инäивиäуаëüное форìуëирование иäей
÷ëенаìи ãруппы (приìерная проäоëжитеëüностü
10—20 ìин).

Этап 2. Обìен иäеяìи и преäëоженияìи по
круãу (round-robin): обратная связü — озву÷ивание
иäей, сфорìуëированных на первоì этапе (при-
ìерная проäоëжитеëüностü 20—40 ìин).

Этап 3. Фаза обсужäения и разъяснения: про-
яснение иäей: вопросы от ãруппы (приìерная про-
äоëжитеëüностü 20—40 ìин).

Этап 4. Фаза ãоëосования. С поìощüþ проöе-
äуры инäивиäуаëüноãо ранжирования устанавëи-
вается относитеëüная важностü иëи приоритет-
ностü кажäоãо эëеìента ранжирования.

Этап 5. Фаза обсужäения резуëüтатов ãоëосова-
ния, составëение итоãовоãо рейтинãа (приìерная
проäоëжитеëüностü 20—40 ìин).

В работах [8, 9] рассìотрены особенности и оã-
рани÷ения ìетоäа НГ.

Недостатки
� Часто бывает сëожно убеäитü ëþäей впервые

воспоëüзоватüся ìетоäоì НГ. Это относится
как к у÷астникаì (респонäентаì), так и заказ-

÷икаì. Обы÷ный вопрос: «За÷еì нужна вся эта
структура?».

� Вëияние у÷астников äруã на äруãа. Давëение
ãруппы вëияет на искренностü ответов респон-
äентов во вреìя фазы обсужäения.

� Вëияние ìоäератора хотя и зна÷итеëüно ìенü-
øе, ÷еì, наприìер, в фокус-ãруппах, оäнако
нужен ìоäератор, иìеþщий опыт провеäения
поäобных совещаний и свобоäно вëаäеþщий
всеìи стаäияìи проöесса.

� Сопротивëение структуре. Некоторые у÷астни-
ки способны ëу÷øе воспроизвести свои иäеи в
фазе обсужäения, ÷еì в фазе инäивиäуаëüной
работы. Поэтоìу важно обращатüся к кажäоìу
у÷астнику посëе прохожäения о÷ереäной фазы.
Фаза обсужäения важна äëя оöенки ÷исëа и
«веса» (важности) рассìатриваеìых пробëеì и
äëя сбора боëüøеãо коëи÷ества инфорìаöии о
ìнениях респонäентов. Есëи äаватü равное вре-
ìя на обсужäение всех этапов, проöеäура затя-
нется, у÷астники потеряþт интерес к пробëеìе.

� Неравное коëи÷ество вреìени, отвоäиìое на
обсужäение тоãо иëи иноãо этапа, порожäает
неоäнороäностü ответов (резуëüтатов). Этот
факт затруäняет посëеäуþщие сравнения и äе-
ëает их потенöиаëüно ненаäежныìи. О÷евиä-
но, ÷то, хотя с поìощüþ ìетоäа НГ ìожно
иäентифиöироватü пробëеìы, которые явëя-
þтся реëевантныìи äанной öеëевой ãруппе в
фиксированный ìоìент вреìени, резуëüтаты
äоëжны бытü проинтерпретированы с осторож-
ностüþ, особенно есëи они собраны за äëитеëü-
ный периоä вреìени от разëи÷ных ãрупп у÷аст-
ников [10].
Достоинства

� Устраняет вëияние статусных разëи÷ий.
� Не äопускает конкуренöии и äавëения конфор-

ìизìа.
� Позвоëяет избежатü оöенивания у÷астникаìи

ìнений äруã äруãа (äеперсонаëизироватü иäеи).
� Преäупрежäает поëяризаöиþ ãруппы.
� Метоä быë спеöиаëüно разработан в öеëях по-

выøения проäуктивности и эффективности со-
вещаний руковоäитеëей и ìенеäжеров среäнеãо
и высøеãо звена.

� Соäействует обеспе÷ениþ равноãо у÷астия рес-
понäентов.

� Поощряет кажäоãо у÷астника основыватü (наä-
страиватü) свое ìнение на ìнениях äруãих [10].
Метод лицом к лицу (анãë. Face to face). Краткая

сутü: опрос провоäится в ãруппе экспертов от 5 äо
30 ÷еë. Обсужäается еäинственная пробëеìа. Ру-
ковоäство опросоì со стороны орãанизатора по÷ти
искëþ÷ено. Он äоëжен ëиøü сëеäитü за теì, ÷тобы
кажäый эксперт у÷аствоваë в äискуссии и преäëа-

2 По сути, этот ìетоä преäставëяет собой техноëоãиþ ãруп-
повой äеятеëüности, опреäеëенныì образоì структурирован-
ной и направëенной на совìестное принятие реøений.
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ãаë свои оöенки. Форìаëüно вреìя провеäения за-
сеäания не оãрани÷ено, но практи÷ески составëяет
20—40 ìин [11, с. 162].

Недостатки
� Эксперты анаëизируþт ëиøü ÷астü иìеþщейся

в их распоряжении инфорìаöии.
� Обсужäение ÷асто ухоäит в сторону от основ-

ной öеëи экспертизы: ìноãо вреìени тратится
на не относящиеся к äеëу разãоворы («сеìанти-
÷еские øуìы»).

� Наибоëüøее вëияние на выработку ãрупповоãо
сужäения оказываþт наибоëее разãовор÷ивые
инäивиäы; со стороны äруãих экспертов, напро-
тив, проявëяется стреìëение к конфорìизìу.
Достоинства

� Простота реаëизаöии и быстрота реøения про-
стейøих заäа÷.

� Возìожностü неìеäëенно заäатü äопоëнитеëü-
ные вопросы.
Метод комиссий (анãë. Expert-Commission

Method) [12] закëþ÷ается в тоì, ÷то ãруппа экспер-
тов ìноãократно собирается äëя обсужäения оäно-
ãо и тоãо же вопроса. Как и в ìетоäе «ëиöоì к ëи-
öу», орãанизатор экспертизы не руковоäит обсуж-
äениеì, а ëиøü обеспе÷ивает активнуþ работу
кажäоãо эксперта. Преäваритеëüно разрабатывает-
ся проãраììа обсужäения. Группа экспертов поä-
бирается «воëевыì путеì» — так называеìыì спо-
собоì назна÷ения. Обы÷но это 10—12 ÷еë. Дëя по-
ëу÷ения ка÷ественноãо резуëüтата в форìе общеãо
сужäения экспертов преäусìотрен свобоäный и
о÷ный обìен ìненияìи ìежäу экспертаìи, т. е.
открытое общение. Среäстваìи обеспе÷ения от-
крытости ìоãут сëужитü, в ÷астности, ëи÷ные вы-
сказывания экспертов и, по возìожности, отказ от
обезëи÷енных сужäений типа «обы÷но с÷итается,
÷то...» иëи «ãоворят, ÷то...». Коне÷но, открытостü
преäпоëаãает не тоëüко ãотовностü заявитü собс-
твеннуþ позиöиþ, но и жеëание и уìение воспри-
нятü позиöии äруãих экспертов. В раìках обсуж-
äения пробëеìы экспертаì необхоäиìо сëеäоватü
принöипу психоëоãи÷еской безопасности: пози-
öия эксперта и те сужäения, которые он выска-
зывает, не äоëжны оскорбëятü äостоинство äруãих
иëи превращатü обсужäение пробëеìы в способ
утвержäения собственноãо превосхоäства; важно
взаиìное стреìëение и ãотовностü экспертов к
рассìотрениþ и реøениþ обсужäаеìой пробëеìы.

Недостатки
� Необхоäиìостü обу÷ения орãанизаторов и экс-

пертов.
� Группа экспертов всеãäа поäбирается «воëевыì

путеì».
� Группа экспертов ìноãократно собирается äëя

обсужäения оäноãо и тоãо же вопроса.

Достоинства
� Открытое общение экспертов.
� Проãраììа обсужäения разрабатывается преä-

варитеëüно.
Процедура суда [13]. Краткая сутü: анаëоãия с

суäебныì ãражäанскиì проöессоì, поскоëüку в
неì ярко выражены принöипы равенства сторон,
äиспозитивности и необхоäиìости сторон äоказы-
ватü обстоятеëüства, на которые они ссыëаþтся.
На поäãотовитеëüноì этапе экспертаì преäëаãа-
ется äатü свои оöенки. Эксперты, äавøие саìые
крайние оöенки, буäут соответственно иãратü роëи
Истöа — защитника рассìатриваеìой аëüтерна-
тивы — и, выступая, привоäят äовоäы в ее поëüзу,
и Ответ÷ика, который пытается привести äовоäы
против рассìатриваеìой аëüтернативы. Эксперты,
äавøие оöенки, наибоëее бëизкие к сереäине, бу-
äут иãратü роëü суäей и призваны реãуëироватü хоä
экспертизы и выноситü окон÷атеëüное реøение.
Чисëо экспертов-суäей ìожет варüироватüся в за-
висиìости от анаëизируеìой пробëеìы, но обяза-
теëüно äоëжно бытü не÷етныì. Эксперты, äавøие
проìежуто÷ные оöенки, буäут иãратü роëи экспер-
тов-криìинаëистов и свиäетеëей. Они же äоëжны
разбитü анаëизируеìуþ пробëеìу на нескоëüко
поäпробëеì. Цеëесообразно составитü некое по-
äобие Гражäанскоãо проöессуаëüноãо коäекса. На
закëþ÷итеëüноì этапе экспертаì по пробëеìе не-
обхоäиìо обосноватü экспертаì-суäüяì свои про-
тивопоëожные позиöии. Посëе привеäения всех
иìеþщихся у сторон äовоäов, эксперты-суäüи уäа-
ëяþтся äëя вынесения своеãо объективноãо, обос-
нованноãо и независиìоãо реøения. В зависиìос-
ти от сëожности анаëизируеìой пробëеìы и ряäа
äруãих факторов ìожет бытü преäусìотрена про-
öеäура обжаëования реøения. Чисëо засеäаний
ìожет варüироватüся в зависиìости от сëожности
рассìатриваеìоãо вопроса.

Недостатки
� Отсутствие анониìности ìожет привоäитü к

äостато÷но сиëüныì проявëенияì конфорìиз-
ìа экспертов, а пубëи÷ностü ìожет привоäитü к
«упертости» в ранее высказанной позиöии.

� Разëи÷ная активностü экспертов, не всеãäа кор-
реëированная с их коìпетентностüþ.
Достоинство

� Открытая äискуссия.
Ролевые игры [14, 15]. Коãäа необхоäиìо уто÷-

нитü рыно÷нуþ ситуаöиþ иëи прос÷итатü äейст-
вия конкурентов, ìоãут бытü поëезны роëевые иã-
ры как некая разновиäностü совещаний, эффек-
тивно приìеняеìая на практике [16]. Наприìер, в
2001 ã. коìпания «Philco» (США), произвоäящая
хозяйственные товары, приìениëа этот ìетоä при
поäãотовке к запуску новоãо ìеханизìа стиìуëи-
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рования ритейëеров, основанноãо на инноваöион-
ной äëя этоãо рынка систеìе скиäок, зависящих от
объеìов проäаж. Успех этоãо на÷инания зависеë,
прежäе всеãо, от соäействия со стороны ìенеäже-
ров ìаãазинов, в которых проäаваëасü проäукöия
коìпании. Руковоäство «Philco» параëëеëüно с оп-
росоì экспертов провеëо ряä роëевых иãр в äесяти
ãруппах, у÷астники которых иãраëи роëи ритейëе-
ров. Как выясниëосü уже посëе успеøноãо ввеäе-
ния систеìы в äействие, иãры показаëи боëее вы-
сокуþ то÷ностü проãнозирования äействий ìенеä-
жеров ìаãазинов, ÷еì экспертные оöенки.

Боëüøинство спеöиаëистов высказаëосü про-
тив новоãо ìеханизìа, в то вреìя как при прове-
äении роëевых иãр успех правиëüно преäсказаëи
восеìü ãрупп из äесяти [15].

Недостатки
� Наставник теряет контроëü наä соäержаниеì и

проöессоì обу÷ения.
� Упрощения ìоãут ввоäитü в забëужäение.

Достоинства
� Поìоãает у÷астнику выразитü свои ÷увства.
� Проникнутüся ÷увстваìи окружаþщих и по-

нятü их ìотиваöиþ.
� Высве÷ивает общие соöиаëüные пробëеìы и

äинаìику ãрупповоãо взаиìоäействия.
� Явëяется эффективной и ìотивируþщей про-

öеäурой, поскоëüку поäразуìевает äействие.
� Обеспе÷ивает быструþ обратнуþ связü и у÷аст-

нику, и веäущеìу.
� Устраняет пропастü ìежäу обу÷ениеì и реаëü-

ныìи жизненныìи ситуаöияìи.
� Изìеняет установки.
� У÷ит контроëироватü ÷увства и эìоöии.
� Поìоãает обсужäатü ëи÷ные вопросы и пробëе-

ìы [17].
Телевизионные совещания [18]. В Запаäной

Европе и США øироко приìеняþтся теëевизи-
онные совещания посреäствоì внутриу÷режäен-
÷еских теëевизионных сетей. Ка÷ество реøений,
поëу÷енных на теëесовещаниях, выøе, ÷еì на
обы÷ных, бëаãоäаря преäеëüной äостоверности
происхоäящеãо. Наприìер, бëаãоäаря общениþ
«ãëаза в ãëаза» (крупные и среäние пëаны позво-
ëяþт äетаëüно анаëизироватü äуøевное состояние
кажäоãо у÷астника), быстроìу преäъявëениþ на
экране нужных äокуìентов, ìатериаëов, а также
виäеокаäров произвоäственных ситуаöий.

Недостаток
� Орãанизаöии необхоäиìо закупатü и ìонтиро-

ватü спеöиаëизированное оборуäование äëя
провеäения теëеконференöий [18].
Достоинства

� Дает возìожностü ее у÷астникаì, не собираясü
в оäноì заëе и не отрываясü от своих рабо÷их

ìест, общатüся, при÷еì у÷астники конферен-
öии ìоãут виäетü и сëуøатü äруã äруãа, обсуж-
äатü поставëенные вопросы и äискутироватü.

� Эконоìия среäств, поскоëüку руковоäитеëü и
спеöиаëисты не оставëяþт своих рабо÷их ìест,
а преäприятие высвобожäается от транспорт-
ных и äруãих расхоäов, связанных с коìанäи-
ровкаìи.

� Высокая оперативностü орãанизаöии теëекон-
ференöии, не наäо соãëасовыватü с у÷астника-
ìи уäобное äëя них ìесто и вреìя, у÷итыватü
оãрани÷ения, связанные с расписаниеì äвиже-
ния транспорта, возìожностяìи разìещения в
ãостиниöах, наëи÷иеì соответствуþщеãо поìе-
щения и äр.

� Обсужäение пробëеìы ìожет бытü орãанизова-
но практи÷ески неìеäëенно посëе ее возникно-
вения.

� Может принятü у÷астие боëüøее ÷исëо работ-
ников, ÷еì в обы÷ной конференöии.

� Кажäый у÷астник конференöии ìожет вос-
поëüзоватüся ëþбыìи ìатериаëаìи — ãрафика-
ìи, äиаãраììаìи, схеìаìи, пëакатаìи, текста-
ìи и äр.

� Графи÷еские äанные ìоãут оäновреìенно по-
явëятüся на теëеэкранах, в сëу÷ае необхоäиìос-
ти в них ìожно вноситü исправëения и äопоë-
нения.

� При этоì те иëи äруãие ситуаöии ìоãут повто-
рятüся, а в хоäе обсужäения выпоëнятüся необ-
хоäиìые рас÷еты; есëи естü связü с разныìи ба-
заìи äанных, то у÷астники теëеконференöии
ìоãут оперативно воспоëüзоватüся ëþбой спра-
во÷ной инфорìаöией [20].
Метод интеграции решений [19, 20] нескоëüко

форìаëен, но по своей сути схож с ìетоäоì ко-
ìиссий. Он закëþ÷ается в выработке совìестноãо
реøения пробëеìы на основе выявëения сиëüных
сторон отäеëüных реøений и их объеäинения. Ме-
тоä реаëизуется в нескоëüко этапов.

Сна÷аëа экспертаì преäëаãается заäа÷а, и они
рассìатриваþт и реøаþт ее независиìо äруã от
äруãа.

Затеì в заранее поäãотовëенный форìуëяр эк-
сперты заносят свои инäивиäуаëüные реøения,
т. е. трактовку анаëизируеìой ситуаöии иëи про-
ãноз развития событий.

На сëеäуþщеì этапе эксперты совìестно об-
сужäаþт заäа÷у и все преäëоженные реøения с
öеëüþ выявитü сиëüные стороны кажäоãо отäеëü-
ноãо реøения, которые также фиксируþтся в
форìуëяре.

При преäставëении инäивиäуаëüных реøений
возìожны вариаöии — ëибо кажäое реøение преä-
ставëяется автороì и поäробно арãуìентируется,
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ëибо собëþäается анониìностü реøений, ÷тобы
избежатü äавëения авторитетов.

Посëе тоãо как обсужäены все реøения и опре-
äеëены сиëüные стороны кажäоãо из них, выраба-
тывается синтезированное реøение на основе
коìбинирования преиìуществ отäеëüных реøе-
ний [21].

Недостатки
� Метоä форìаëüный [22].
� Отсутствие анониìности.

Достоинства
� Возìожностü обсужäения экспертаìи кажäоãо

преäëоженноãо реøения и выявëение еãо наи-
боëее сиëüной позиöии.
Японская (кольцевая) система принятия реше-

ний [23, 24]. В некоторых исто÷никах эта разно-
виäностü совещания поëу÷иëа название «Совеща-
ния без совещаний» [25], иноãäа на русскоì языке
название ìетоäа транскрибируется как «кинãисё»
[26, 27].

В противопоëожностü европейöаì, которые
приниìаþт реøения боëüøинствоì ãоëосов, япон-
öы преäпо÷итаþт преäваритеëüные увязки, сове-
щания и нефорìаëüные переãоворы. Поäобная
проöеäура, по их ìнениþ, привоäит к еäиноäу-
øиþ, ÷то выëивается в соãëасованные äействия
[25, 28].

С у÷етоì ожиäаеìой от низов иниöиативы ор-
ãанизуется проöеäура поäãотовки, обсужäения и
санкöионирования управëен÷еских реøений, ко-
торая носит название ринги. Проöесс принятия ре-
øения по систеìе ринãи развивается сëеäуþщиì
образоì:

1) руковоäитеëü в общих ÷ертах опреäеëяет
пробëеìу и переäает ее в писüìенноì виäе на äе-
таëüный анаëиз в сектор иëи в секöиþ; кроìе тоãо,
он поäãотавëивает список äоëжностных ëиö, ко-
торые äоëжны принятü у÷астие в поиске наиëу÷-
øеãо реøения пробëеìы и пере÷енü ìатериаëов,
которые нужны äëя реøения пробëеìы;

2) еãо секретарü разìножает эти ìатериаëы и
рассыëает их ëиöаì из поäãотовëенноãо списка
(как правиëо, приãëаøаþтся те спеöиаëисты, ÷üе
ìнение не совсеì ясно руковоäитеëþ); кроìе то-
ãо, всеì этиì у÷астникаì переäается бëанк с писü-
ìенной форìуëировкой пробëеìы и просüбой из-
ëожитü своþ то÷ку зрения;

3) руковоäитеëü назна÷ает оäноãо из своих за-
ìеститеëей ответственныì за сбор, обобщение и
анаëиз преäëожений у÷астников, который äоëжен
поäãотовитü äокуìент «ринãисё» с преäëоженияìи
и вывоäаìи äëя руковоäитеëя по рассìатриваеìой
пробëеìе;

4) заìеститеëü при поäãотовке ринãисё поо÷е-
реäно обсужäает и уто÷няет с кажäыì у÷астникоì
из списка еãо ìнение, а затеì соãëасует их;

5) кажäый из у÷астников äоëжен: рассìотретü
бëанк с писüìенной форìуëировкой пробëеìы;
äатü свои заìе÷ания в писüìенноì виäе; завизи-
роватü еãо (поставитü ëи÷нуþ пе÷атü) и возвра-
титü заìеститеëþ; коне÷но, спеöиаëисты выбира-
þт свои реøения в соответствии с инäивиäуаëü-
ныìи преäпо÷тенияìи, и есëи они не совпаäаþт,
то возникает вектор преäпо÷тений, который опре-
äеëяþт с поìощüþ оäноãо из принöипов:

а) боëüøинства ãоëосов — выбирается реøе-
ние, иìеþщее наибоëüøее ÷исëо сторонников;

б) äиктатора — за основу берется ìнение оäно-
ãо ëиöа (этот принöип характерен äëя военных ор-
ãанизаöий, а также äëя принятия реøений в ÷рез-
вы÷айных обстоятеëüствах);

в) принöип Курно — в тоì сëу÷ае, коãäа коа-
ëиöий нет, т. е. преäëаãается ÷исëо реøений, рав-
ное ÷исëу экспертов;

ã) принöип Парето — при принятии реøений,
коãäа все эксперты образуþт еäиное öеëое, оäну
коаëиöиþ;

ä) принöип Эäжворта — в тоì сëу÷ае, есëи
ãруппа состоит из нескоëüких коаëиöий, кажäой
из которых невыãоäно отìенятü свое реøение;
(есëи в ответах поä÷иненных ìноãо преäëожений,
противоре÷ащих äруã äруãу, то öеëесообразно со-
ставитü новое уто÷ненное заäание и разосëатü еãо
по второìу круãу (кажäый из у÷астников тратит на
такое совещание ìаксиìуì 15 ìин и не отрывает-
ся от своей непосреäственной работы);

6) заìеститеëü äокëаäывает отработанный и за-
визированный äокуìент руковоäству, посëе ÷еãо
äокуìент вступает в сиëу;

7) руковоäитеëü приниìает реøение на основе
поëу÷енноãо äокëаäа.

Такиì образоì, аäìинистраöия тоëüко наìе÷а-
ет пробëеìу, а конкретная ее разработка и выäви-
жение преäëожений по ее реøениþ äеëеãируþтся
«низаì». Мноãо÷исëенные визы (пе÷ати) на рин-
ãисё свиäетеëüствуþт о тоì, ÷то заинтересованные
ëиöа ознакоìиëисü с пробëеìой и выразиëи свое
ìнение.

Впосëеäствии, коãäа реøение буäет принято,
не нужно буäет приëаãатü усиëия äëя еãо попуëя-
ризаöии и проäвижения по канаëаì испоëнения.
Эта работа уже сäеëана в проöессе обсужäения и
соãëасования. Реøение, такиì образоì, воспри-
ниìается как пëоä совìестной ãрупповой äеятеëü-
ности. В «ринãи» ãëавное закëþ÷ается в тоì, ÷тобы
еще äо принятия реøения «пропитатü» сознание
всех иìеþщих к неìу отноøение работников äе-
таëяìи обсужäаеìой пробëеìы.

Коãäа этот äокуìент поступает к руковоäству,
он успевает поëу÷итü оäобрение всех заинтересо-
ванных ëиö, ÷то ìиниìизирует вероятностü раз-
ноãëасий и конфëиктов в орãанизаöии.
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Коãäа высøая инстанöия наëаãает на ринãисё
вето, это äеëается в такой форìе, ÷тобы все те, кто
ãотовиë äокуìент и поставиë на неì визу, «сохра-
ниëи ëиöо». Как правиëо, в поäобных сëу÷аях
преäставитеëü руковоäства пубëи÷но превозносит
ринãисё за ориãинаëüностü и перспективностü вы-
äвинутых преäëожений, äеëая при этоì оãоворку,
÷то в настоящее вреìя, к сожаëениþ, нет возìож-
ности реаëизоватü стоëü сìеëуþ иниöиативу. При
этоì äобавëяется, ÷то к ней сëеäует вернутüся
сразу же при возникновении необхоäиìых усëо-
вий [25].

Японöы все ÷аще поäверãаþт критике проöеäу-
ру «ринãи». Теì не ìенее, они не хотят от нее от-
казыватüся и оãрани÷иваþтся ëиøü некоторыìи
усоверøенствованияìи: сокращаþт ÷исëо канаëов
распространения, станäартизируþт поряäок визи-
рования и äр. При этоì «ãрупповой» поäхоä к ре-
øениþ пробëеìы, в основе котороãо ëежит иäея
«рассреäото÷ения ответственности», остается не-
зыбëеìыì. За реøение отве÷аþт все, т. е. ãруппа.
Происхоäит постепенное сокращение сферы вëи-
яния этоãо ìетоäа принятия реøений. Это связано
с ряäоì при÷ин, в тоì ÷исëе с øирокиì распро-
странениеì пëанирования и ìетоäов разработки
бþäжета в японских фирìах. Кроìе тоãо, в боëü-
øинстве японских фирì усиëены поëноìо÷ия от-
äеëüных ëиö по принятиþ реøений [28].

Недостатки
� Эта систеìа затруäняет пëанирование, особен-

но стратеãи÷еское.
� Изëиøне коìпроìиссный характер приниìае-

ìых реøений, ÷то ìожет препятствоватü разви-
тиþ орãанизаöии.

� В усëовиях нестабиëüной среäы не обеспе÷ива-
ется оперативностü принятия реøений.

� Сëожно выбиратü принöип выбора [23].
� В усëовиях ãоспоäства систеìы «ринãи» отäеëü-

ный работник не ìожет свобоäно выступитü
против проекта, преäëоженноãо руковоäствоì.
Веäü этот проект поëу÷иë «всеобщуþ поääе-
ржку» при соãëасовании, и критика еãо «заäниì
÷исëоì» выãëяäит неуìестной, а то и аìораëü-
ной. Поэтоìу ëþбое преäëожение сверху пра-
воìерно с÷итатü äирективой, которая ëиøü бо-
ëее иëи ìенее хороøо заãриìирована поä «ìа-
териаë äëя äискуссий». Внеøне обсужäение
ринãисё в нижних эøеëонах преäстает как äо-
воëüно äеìократи÷еская форìа принятия ре-
øений. Оäнако не секрет, ÷то обсужäение это
несет на себе оãроìный ãруз ìежëи÷ностных
отноøений, типи÷ных äëя японской куëüтуры:
траäиöионноãо по÷итания старøих, повыøен-
ной ÷увствитеëüности к авторитетаì, ясноãо
осознания кажäыì у÷астникоì своеãо ìеста в
орãанизаöии [28].

� Не всеãäа проöеäура обеспе÷ивает приток но-
вых иäей и свобоäу ìнений при обсужäении
реøений. Иноãäа в усëовиях жесткой иерар-
хии и по÷тения к на÷аëüству поäобный проöесс
своäится к попыткаì поä÷иненных преäуãаäатü
ìнение руковоäитеëей, ÷еì к проäвижениþ их
саìостоятеëüной то÷ки зрения. В такоì виäе
систеìа «ринãи» ÷асто превращаëасü в сëожный
и не всеãäа поëезный ìеханизì, отниìаþщий у
руковоäитеëей и сëужащих разных ранãов ìас-
су вреìени на соãëасование реøений [28].

� Чрезìерная ãроìозäкостü проöеäуры и пере-
ãруженностü ненужныìи свеäенияìи.

� Не обсужäается постановка заäа÷и [29].
� Итоãовое реøение ãотовит оäин ÷еëовек, на-

зна÷енный руковоäитеëеì [29].
Достоинства

� Приниìаеìые реøения боëее обоснованы и
проäуìаны, так как тщатеëüно обсужäены все
аспекты реøаеìой пробëеìы и приìенен ãруп-
повой ìетоä выработки реøений. Саìа форìа
орãанизаöии проöесса способствует приìене-
ниþ коëëеãиаëüных ìетоäов анаëиза реøений,
которые повыøаþт их ка÷ество и стиìуëируþт
появëение новых аëüтернатив.

� Вся необхоäиìая работа по соãëасованиþ и ор-
ãанизаöии выпоëнения реøения проäеëана уже
на преäваритеëüной стаäии.

� Реаëизаöия реøений прохоäит о÷енü быстро и
эффективно [23].

� Факт заìетноãо психоëоãи÷ескоãо возäействия
на работников проöеäуры «ринãи» проäоëжает
сохранятü äëя фирìенноãо руковоäства оãроì-
ное зна÷ение. Возäействие это реøитеëüно об-
ëеã÷ает еìу аãитаöиþ персонаëа иäеяìи сотруä-
ни÷ества труäа и капитаëа. В раìках систеìы
«ринãи» ряäовые работники проникаþтся иë-
ëþзияìи относитеëüно своей роëи в принятии
реøений и, в коне÷ноì с÷ете, застываþт на по-
зиöиях откровенноãо конфорìизìа [28].

� В проöеäуре «ринãи» ãëавное закëþ÷ается в
тоì, ÷тобы еще äо принятия реøения «пропи-
татü» сознание всех иìеþщих к неìу отноøе-
ние работников äетаëяìи обсужäаеìой про-
бëеìы. Канаëы, по которыì прохоäит ринãисё,
пронизываþт практи÷ески всþ орãанизаöиþ
как по вертикаëи, так и по ãоризонтаëи. Коãäа
этот äокуìент поступает к руковоäству, он ус-
певает поëу÷итü оäобрение всех заинтересован-
ных ëиö, ÷то ìиниìизирует вероятностü разно-
ãëасий и конфëиктов в орãанизаöии.

� Впосëеäствии, коãäа реøение буäет принято,
не нужно буäет приëаãатü усиëия äëя еãо попу-
ëяризаöии и проäвижения по канаëаì испоëне-
ния. Эта работа уже сäеëана в проöессе обсуж-
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äения и соãëасования (такиì образоì, воспри-
ниìается как пëоä совìестной ãрупповой äе-
ятеëüности).

� В проöеäуре «ринãи» ÷етко просëеживаþтся
принöипы «управëения снизу», «консенсуса» и
«ãруппизìа».
Метод шести шляп мышления (ШШМ) Э. äе Бо-

но [30]. В основу ìетоäа поëожена конöепöия па-
раëëеëüноãо ìыøëения. Как правиëо, то иëи
иное реøение рожäается в стоëкновении ìнений,
в äискуссии и поëеìике. При такоì поäхоäе преä-
по÷тение ÷асто отäается отнþäü не саìоìу ëу÷øе-
ìу из вариантов, а тоìу, который боëее успеøно
проäвиãаëся в поëеìике. При параëëеëüноì ìыø-
ëении (конструктивноì, по сути) разные поäхоäы,
ìнения и иäеи сосуществуþт, а не противопостав-
ëяþтся и не стаëкиваþтся ëбаìи. Метоä ШШМ
поìоãает справитüся с треìя ãëавныìи сëожнос-
тяìи — эìоöияìи, растерянностüþ и путаниöей
путеì разäеëения проöесса ìыøëения на øестü
разных режиìов, кажäый из которых преäставëен
в виäе ìетафори÷еской øëяпы опреäеëенноãо
öвета. Поäобное äеëение äеëает ìыøëение боëее
сосреäото÷енныì и устой÷ивыì и у÷ит нас опери-
роватü разëи÷ныìи еãо аспектаìи поо÷ереäно.

Белая шляпа ìыøëения — это режиì фокуси-
ровки вниìания на всей инфорìаöии, которой
ìы обëаäаеì: факты и öифры. Также важно со-
среäото÷итüся на возìожно неäостаþщей, äопоë-
нитеëüной инфорìаöии и поäуìатü о тоì, как ее
разäобытü.

Красная шляпа — øëяпа эìоöий, ÷увств и ин-
туиöии. Не вäаваясü в поäробности и рассужäе-
ния, на этоì этапе высказываþтся все интуитив-
ные äоãаäки.

Желтая шляпа позитивная. Наäевая ее, ìы
äуìаеì наä преäпоëаãаеìыìи преиìуществаìи,
которое äает реøение иëи несет преäëожение,
разìыøëяеì наä выãоäой и перспективой опре-
äеëенной иäеи. Важно проработатü иìенно эту,
оптиìисти÷ескуþ сторону и попытатüся выявитü
скрытые поëожитеëüные ресурсы.

Черная шляпа — поëная противопоëожностü
жеëтой. В этой øëяпе на уì äоëжны иäти искëþ-
÷итеëüно крити÷еские оöенки ситуаöии (иäеи, ре-
øения и т. ä.): проявите осторожностü, обратите
взãëяä на возìожные риски и тайные уãрозы, на
существенные и ìниìые неäостатки и побуäüте
неìноãо пессиìистоì.

Зеленая шляпа — øëяпа твор÷ества и креатив-
ности, поиска аëüтернатив и внесения изìенений.
Рассìатривайте всевозìожные вариаöии, ãенери-
руйте новые иäеи, ìоäифиöируйте уже существу-
þщие и присìатривайтесü к ÷ужиì наработкаì, не
брезãуйте нестанäартныìи и провокаöионныìи
поäхоäаìи, ищите ëþбуþ аëüтернативу.

Синяя шляпа — øестая øëяпа ìыøëения в от-
ëи÷ие от пяти äруãих преäназна÷ается äëя управ-
ëения проöессоì реаëизаöии иäеи и работы наä
реøениеì заäа÷, а не äëя оöенки преäëожения и
проработки еãо соäержания. В ÷астности, сна÷аëа
форìуëирование öеëей, а в конöе — поäвеäение
итоãов.

Недостатки
� Гëавныì ìинусоì, хотя, наверное, äаже не ìи-

нусоì, а сëожностüþ явëяется саìа техноëоãия
øести øëяп. Чтобы освоитü ее и с поëüзой на-
у÷итüся приìенятü, необхоäиìо какое-то вре-
ìя. Проще реøатü вопросы, поëüзуясü приеìоì
øести øëяп инäивиäуаëüно, а вот в коëëективе
это äеëатü наìноãо сëожнее.

� Есëи вы не явëяетесü непосреäственныì руко-
воäитеëеì, иниöиироватü этот ìетоä на преä-
приятии и объяснитü все еãо преиìущества —
заäа÷а не простая. Боëüøинство оте÷ественных
преäприятий не ãотовы внеäрятü новøества в
работу коìпании, требуþщие ëи÷ной вовëе-
÷енности.

� Кроìе необхоäиìости убеäитü руковоäство в
наäобности äанноãо ìетоäа, существует еще и
ìоìент серüезности еãо восприятия непосреäст-
венно коëëективоì. Кто-то ìожет пос÷итатü
еãо «äетскиì» и откажется приìерятü öветные
øëяпы (хотя никакие øëяпы на саìоì äеëе на-
äеватü не наäо), объяснив это теì, ÷то он не
кëоун. Оäнако тут äеëо опятü-таки в професси-
онаëизìе веäущеãо (ìоäератора, т. е. синей
øëяпы) [30].
Достоинства

� Мысëитеëüная äеятеëüностü äëя боëüøинства
ëþäей преäставëяется весüìа ску÷ныì заняти-
еì. Но äанная систеìа способна завëе÷ü и сäе-
ëатü этот проöесс своеобразныì экспериìен-
тоì, по заверøении котороãо пробëеìы как и
не бываëо.

� Метоä позвоëяет проработатü заäа÷у со всех
сторон, уäеëяя вниìание такиì важныì сторо-
наì, как эìоöии, анаëиз поëожитеëüных и не-
ãативных аспектов, ãенераöия новых иäей.

� Систеìа øести øëяп позвоëяет отброситü все
ëожные утвержäения, которые ранüøе воспри-
ниìаëисü всерüез.

� Можно сãëаäитü спор с оппонентоì, показав с
поìощüþ ìетоäа неправиëüностü еãо утвержäе-
ний. А также ÷еëовек поëу÷ит øанс высказатü-
ся и поäеëитüся своиìи соображенияìи. Метоä
ШШМ зна÷итеëüно упрощает поиск верных
реøений.

� Систеìа позвоëяет заìкнутыì и стеснитеëü-
ныì ëþäяì проявитü себя в общеì обсужäении.
Иì не стоит стеснятüся своих ìысëей, äаже
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коãäа они не совпаäаþт с ìнениеì окружаþ-
щих. Поëу÷ается, ÷то они ãоворят поä вëияни-
еì оäной из øëяп, а не от себя.

� Бëаãоäаря структурированиþ всеãо проöесса,
искëþ÷аþщиì пустуþ боëтовнþ, ìыøëение
становится öеëевыì, ëоãи÷ныì и сконöентри-
рованныì.

� Поскоëüку противопоëожные то÷ки зрения не
конфëиктуþт, а существуþт оäновреìенно, рож-
äаþтся новые уникаëüные и интересные иäеи.

� Приìеняя ìетоä, ÷еëовек у÷ится конöентриро-
ватü свое вниìание, а также перекëþ÷атü еãо с
оäноãо виäа инфорìаöии на äруãой.

� По ìнениþ Эäварäа äе Боно, еãо ìетоä спосо-
бен вëиятü на баëанс нейроìеäиаторов в ãоëо-
вноì ìозãе [30].

2. ÊÐÀÒÊÈÉ ÎÁÇÎÐ ÄÐÓÃÈÕ ÍÅÑÒÀÍÄÀÐÒÍÛÕ 
ÏÎÄÕÎÄÎÂ Ê ÏÐÎÁËÅÌÅ ÏÎÂÛØÅÍÈß 

ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ ÑÎÂÅÙÀÍÈÉ

В äанноì иссëеäовании ìы акöентируеì вни-
ìание на тех поäхоäах, которые обы÷но не связы-
ваþт с повыøениеì эффективности совещания:
психоëоãии ìаëых ãрупп, ìетоäах стиìуëирования
ìаëых ãрупп и коìанä, а также теории ãрупповоãо
выбора.

По ìнениþ авторов у÷ебноãо пособия [31], «не-
сìотря на весüìа зна÷итеëüный объеì изäаþщей-
ся сеãоäня в России психоëоãи÷еской ëитературы
(особенно перевоäной), собственно пробëеìатика
ìаëых ãрупп при всей ее неоспориìой зна÷иìости
остается, как ни странно, на периферии вниìания
оте÷ественных изäатеëей. Во всякоì сëу÷ае, ìи-
нувøее äесятиëетие не поäариëо русскоязы÷ноìу
÷итатеëþ ни оäной скоëüко-нибуäü крупной пуб-
ëикаöии в этой обëасти». Дëя тоãо ÷тобы перс-
пективы изу÷ения ìаëых ãрупп стаëи еще боëее
от÷етëивы, необхоäиìо боëее иëи ìенее систеìа-
ти÷ески рассìотретü, в каких же основных направ-
ëениях развиваëосü их иссëеäование в соöиаëüной
психоëоãии на Запаäе, ãäе пробëеìа ìаëых ãрупп
стаëа основной. Но это äостато÷но еìкая и саìо-
стоятеëüная заäа÷а, реøитü которуþ зäесü ìожно
ëиøü в общих ÷ертах. Ранее рассìатриваëисü три
основных направëения в иссëеäовании ìаëых
ãрупп, сëоживøиеся в русëах разëи÷ных иссëеäо-
ватеëüских поäхоäов: соöиоìетри÷ескоãо, соöио-
ëоãи÷ескоãо и øкоëы «ãрупповой äинаìики»,
как, наприìер, в книãе [32]. Авторы работы [33]
разбиëи основные направëения в иссëеäовании
ìаëых ãрупп на äевятü крупных поäхоäов. Эти
поäхоäы, в той иëи иной ìере, опреäеëяëи разви-
тие ãрупповой психоëоãии: теориþ поëя; интерак-

öионистскуþ конöепöиþ; теориþ систеì; соöио-
ìетри÷еское направëение; психоанаëити÷ескуþ
ориентаöиþ; общепсихоëоãи÷еский поäхоä; эìпи-
рико-статисти÷еское направëение; форìаëüно-
ìоäеëüный поäхоä; теориþ поäкрепëения. Сеãоä-
ня к ниì ìожно äобавитü еще и сфорìировавøе-
еся в посëеäние äесятиëетия соöиаëüно-коãнитив-
ное направëение [33]. Иìенно иссëеäования в
пробëеìатике ìаëых ãрупп, в тоì ÷исëе и за пре-
äеëаìи соöиаëüной психоëоãии, наприìер в сфере
бизнеса, поìоãает наì опреäеëитüся с виäоì и ти-
поì ãрупп у÷астников и, теì саìыì, с разновиä-
ностüþ совещаний.

Кратко рассìотриì приìенение ìетоäов сти-
ìуëирования ìаëых ãрупп и коìанä äëя повыøе-
ния эффективности äеятеëüности ìаëой ãруппы
спеöиаëистов при поäãотовке и принятии иìи
управëен÷еских реøений. Хороøие анаëити÷ес-
кие обзоры ìетоäов стиìуëирования ìаëых ãрупп
и коìанä, ìотиваöионных теорий, ìотиваöии ÷ëе-
нов коìанäы и ее виäы, а также ìотиваöии саìой
коìанäы быëи рассìотрены в работах [34, 35].
В ряäе работ быëи преäëожены новые поäхоäы к
изу÷ениþ потребностей коìанä [36, 37]. В этих ра-
ботах особое вниìание быëо уäеëено изу÷ениþ
систеìы ìатериаëüных и ìораëüных стиìуëов, оп-
реäеëяþщих заинтересованностü работника в еãо
труäе, с у÷етоì ожиäаеìоãо вознаãражäения при
äостижении öеëи. Описаны основные принöипы,
которыìи руковоäитеëü äоëжен руковоäствоватü-
ся при выборе систеì и ìеханизìов вознаãражäе-
ния. Кроìе тоãо, описаны базисные эëеìенты ко-
ìанäы и проекта, которые необхоäиìо у÷итыватü
руковоäитеëþ äëя ее эффективной ìотиваöии. До-
поëнитеëüно рассìотрена связü коìанäной и ин-
äивиäуаëüной ìотиваöии. Особое вниìание в этих
работах уäеëено саìоìотиваöии ÷ëенов коìанäы и
коìанäы в öеëоì.

В некоторых разновиäностях совещаний, как
наприìер, японская (коëüöевая) систеìа приня-
тия реøений ринãисё, приìеняþтся эëеìенты
теории ãрупповоãо выбора. Иìенно поэтоìу не-
обхоäиìо, хотя бы кратко охарактеризоватü эту
нау÷нуþ äисöипëину (анãë. Group Choice Theory).
«В раìках этой теории иссëеäуþтся ìатеìати÷ес-
кие законоìерности форìирования реøений (на-
приìер, правиëо боëüøинства, принöип «äиктато-
ра», оптиìаëüностü по Парето, Нэøа, принöип ус-
той÷ивости, расстановка приоритетов), а также их
резуëüтатов. При этоì поä ãрупповыì выбороì
пониìаþт проöеäуру принятия коëëективноãо ре-
øения на основе соãëасования инäивиäуаëüных
преäпо÷тений ÷ëенов ãрупп. Раöионаëüная орãа-
низаöия проöеäур выработки реøения, т. е. тех-
ноëоãии работы ãрупповоãо ЛПР, требует у÷ета
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повеäения ÷ëенов ãруппы и вëияния разëи÷ных
факторов на это повеäение (характер реøаеìой
пробëеìы, посëеäоватеëüностü высказывания ìне-
ний, усëовие образования коаëиöии, эìоöионаëü-
ное состояние у÷астников и т. п.)» [38]. Основное
направëение в обëасти ãрупповоãо выбора связано
не с теì, как äоëжен прохоäитü проöесс выбора, а
с теì, какиìи требованияìи и свойстваìи äоëжен
обëаäатü резуëüтат соãëасования инäивиäуаëüных
преäпо÷тений в ãрупповое преäпо÷тение. Такой
поäхоä, несìотря на своþ непоëноту из-за искëþ-
÷ения пробëеì повеäения у÷астников выбора,
позвоëяет всесторонне поäойти к пробëеìе ãруп-
повоãо выбора, вкëþ÷ив в нее ìноãокритериаëü-
ный выбор, обработку резуëüтатов экспертных
оöенок, обработку эìпири÷еских äанных в öеëях
провеäения ãруппировки, кëассификаöии с выäе-
ëениеì факторов [39]. Основной ìоìент в коëëек-
тивных ìетоäах закëþ÷ается в опреäеëении круãа
ëиö, у÷астников äанной проöеäуры. Коëëектив-
ные форìы ãрупповой работы ìоãут бытü разные:
засеäания, совещания, работа в коìиссии.

3. ÂÎÇÌÎÆÍÛÅ ÒÅÌÛ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÉ, 
ÍÀÏÐÀÂËÅÍÍÛÕ ÍÀ ÏÎÂÛØÅÍÈÅ 
ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ ÑÎÂÅÙÀÍÈÉ

Исхоäя из описанной выøе картины, авторы
с÷итаþт необхоäиìыì:
� объективизироватü проöесс поиска коìпро-

ìиссов (соãëасования ìнений) у÷астников со-
вещания, выраженных в тех иëи иных невер-
баëüных виäах оöенок, наприìер, приìенятü
äискретный [40] иëи статисти÷еский [41, 42]
поäхоäы к соãëасованиþ экспертных ранжиро-
вок у÷астников совещаний;

� у÷итыватü основные принöипы провеäения ëþ-
бой экспертизы у÷астников совещаний, опи-
санные в работе [43];

� разработатü и испоëüзоватü проöеäуру поäбора
разновиäности произвоäственноãо совещания
как инструìента повыøения эффективности
äеятеëüности ìаëых ãрупп у÷астников;

� разработатü поäхоä к корректноìу описаниþ
÷етко выäеëенной совокупности таких экспер-
тных ìетоäов (ìетоäик иëи проöеäур), как со-
вещания, этот поäхоä äоëжен опиратüся на äо-
стато÷но аäекватнуþ инфорìаöионнуþ вер-
баëüнуþ норìативнуþ ìоäеëü совещания иëи,
есëи это невозìожно, рассìотретü синкрети÷-
нуþ ìоäеëü как не рас÷ëеняеìуþ совокупностü
ìоäеëей; äëя этоãо необхоäиìо рассìотретü
ìножество всех, потенöиаëüно возìожных, ос-
новных свойств и характеристик ëþбой потен-

öиаëüно возìожной разновиäности совещания
с теì, ÷тобы в äаëüнейøеì описание ëþбой
разновиäности совещания базироваëосü на опи-
сании эëеìентов построенной ìоäеëи;

� разработатü и (иëи) приìенятü существуþщие
систеìы автоìатизированной поääержки ãруп-
повоãо принятия управëен÷еских реøений, в
тоì ÷исëе стратеãи÷еских, äëя ускорения про-
öессов äостижения соãëасия ìаëых ãрупп ëþ-
äей относитеëüно öеëей и путей äействий в
пробëеìной ситуаöии;

� боëее то÷е÷но и конкретно испоëüзоватü ре-
зуëüтаты, поëу÷енные в раìках описанных поä-
хоäов;

� «систеìатизироватü основные свеäения о ìето-
äике äанной форìы работы и выработку опре-
äеëенных рекоìенäаöий по оптиìизаöии и по-
выøениþ эффективности поäãотовки и прове-
äения сëужебных совещаний» [44];

� уäеëитü вниìание такиì вопросаì, как «по-
вестка, вреìя провеäения, этика, виртуаëüное
сотруäни÷ество äëя ускорения äостижения со-
ãëасия, соверøенствование куëüтуры3».
Поскоëüку рассìатриваеìая пробëеìатика

бëизка к вопросаì теории ãрупповоãо выбора, сëе-
äует воспоëüзоватüся и ее потенöиаëоì.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Усëовия приìениìости той иëи иной рассìат-
риваеìой разновиäности совещаний в кажäой
конкретной ситуаöии опреäеëяþтся анаëизоì ба-
ëанса ее преиìуществ и неäостатков, возìожнос-
тей и оãрани÷ений.

Авторы наäеþтся, ÷то иссëеäоватеëи обратят
вниìание на перспективные постановки заäа÷ и
направëения буäущих иссëеäований в обëасти
выбора наиëу÷øей проöеäуры провеäения сове-
щаний и преäëожения по повыøениþ их эффек-
тивности.
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